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ВВЕДЕНИЕ 





Современное управление организацией (предприя 





ся на этапе интеграции различных областей знаний. Это касается и во- 
просов, связанных с управлением персоналом. Диапазон мнений варьиру- 
ется от полного отрицания важности организационно-экономических 
аспектов управления до рассмотрения взаимодействия организации 
и работника только с точки зрения социальной психологии. Исследо- 


ватели сходятся в том, что роль человека в общест гвенном производ- 
стве возрастает. С точки зрения учета затрат на формирование, исполь- 
зование и развитие персонала существуют два подхода — затратный 
и инвестиционный. Авторы считают, что наиболее актуален инвести- 
ционный подход, но без рассмотрения вопросов оптимизации затрат 
на нал перейти к нему весьма проблематично. 
Создание благоприятных условий для реализации этих целей 
должно проходить в рамках финансового управления организацией, 
так как финансы часто становятся ограничивающим фактором при уп- 
равлении персоналом. В основе финансового управления в современ- 
ных условиях лежит бюджетирование деятельности организации. 
При постановке бюджетирования важно понимать, что универсаль- 
т, методов и процедур, строго описанных в экономической ли- 





творческий процесс, поскольку каждая организация 
орима. А значит, системы внутриорганизационного 

е могут быть одинаковыми для всех организаций. . 
ельства побудили авторов уделить особое вни- 
етирования затрат на персонал, которая по- 
и управления персоналом строить свою 

ограничений. 

богатый материал, собран- 


ной и зарубежной прак- 
р опыт. 
: в работе вопро- 
Дания и предло- 


С присылать 
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РАЗДЕЛ 1 


ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ 


1.1. РАЗРАБОТКА 
СИСТЕМЫ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ 


В современных экономических условиях эффективное управле- 
ние организацией, своевременное принятие руководством точных 
ивзвешенных в финансовом отношении управленческих решений воз- 
можно только при наличии в любой момент времени полной и точной 

‘информации о текущем и прогнозируемом на определенный срок 
финансовом состоянии организации. 

. Инструментом, который позволяет получить адекватную финан- 
‘совую информацию о движении и состоянии активов и обязательств 
олее приемлемом для принятия эффективных управлен- 
руководителями разного уровня, является система 
а разработке и контроле исполнения иерархиче- 

етов организации. 
тю Британского института финансовых менеджеров, 
н, представленный в денежном выражении, подго- 
и для определенного периода времени, в кото- 
ие поступления и (или) расходы дан- 
‚ который необходимо использовать для 


В А. КЕ 





Таблица 1.1 


Трактовка понятия «бюджет» 





Подход | 





Российское законодательство 





Отечественная экономическая 

















теория ресурсов 
Отечественная практика Количес показатель оходов 
и расходов 
Некоторые ученые считают, что понятия «бюджет» и «план» не 


тождественны и определяют бюджет как количественное выражение 

плана, характеризующее доходы и расходы за определенный период, 

и капитал, который необходимо привлечь для достижения заданных 
. планом целей. 

Под бюджетом здесь понимается нормативный документ органи- 
зации, определяющий источники образования и назначение расходова- 
ния денежных средств и материальных ресурсов, предназначенных для 
обеспечения задач и функций организации и ее подразделений. 

Совокупность бюджетов организации, регулируемых ее норматив- 
ными документами, образует основу ее бюджетной системы, для по- 
строения которой необходимо провести классификацию бюджетов, ко- 
торая представлена в табл. 1.2. 

2% Ей, Таблица 1.2 
Классификация бюджетов 

























Вид бюджета 


Бюджет по операционной деятельности 
Бюджет по инвестиционной деятельности 
Бюджет по финансовой деятельности и т.д. 


Бюджет реализации (отдел продаж, маркетин- 
говые службы) 
_ Бюджет складских запасов (складские службы) 
Бюджет выпуска готовой продукции (производ- 
е отделы) 
закупок (отдел технологов) 
‘прямых затрат на оплату труда (кадровые 


епроизводственных расходов (отража- 
на производство, не учтенные 





я 


олжение 





Т 
Классификационный признак | 





Бюджет о 
ративно-хозяи‹ 


Инвест! 


службы (доставка 1аковка, представ: 





По видам затрат Текущий бюджет (бюджет текущих 
Капитальный бюджет (бюджет капитальных 
затрат) 





По широте номенклатуры затрат Функциональный бюджет 
Комплексный бюджет 





По методам разработки Фиксированный бюджет 
Гибкий бюджет 





По длительности планируемого Ежедневный, недельный, месячный, квартальный, 
периода годовой 





По периоду составления Оперативный бюджет 
Текущий бюджет 
Перспективный бюджет 
По непрерывности планирования Самостоятельный бюджет 
Непрерывный (скользящий) бюджет 
По степени отображения Укрупненный бюджет 
информации. Детализированный бюджет 





Бюджеты по сферам деятельности детализируют содержание 


показателей в рамках соответствующего в 


ременного периода, отража- 
емых в текущем плане доходов и расходов по соответствующей дея- 


тельности: операционной, инвестиционной, финансовой и тд. 
_ Бюджеты по центрам ответственности свя 

и определяются на основе про 

подразделений 














По видам затрат бк 
1екущий бюджет состоит 
сматриваемому виду 
щей хозяйственной деяте: 
реализации продукции (т. 

Капитальный бюджет предс 
конкретных исполнителей резуль 
вложений, разрабатываемого на основе ос: 
тельства, реконструкции и модернизации основ 
тения новых видов оборудования и нематериа: 

По широте номенклатуры затрат бюджеты делятся на функцио- 
нальные и комплексные. В отличие от комплексного бюджета, кото- 
рый разрабатывается по широкой номенклатуре затрат, например, 

бюджет производственного участка, бюджет административно-управ- 
ленческих расходов, функциональный бюджет разрабатывается по од- 
ной (или двум) статьям затрат, например бюджет оплаты труда персо- 








операци 












льных 





ущего плана капит 


цествления нового строи- 









ых фондов, приобре- 
тых активов и Т.Д. 





3 
нала. 
По методам разработки бюджеты делятся на фиксированные 
и гибкие. Фиксированный бюджет не изменяется от изменения объе- 
я мов деятельности организации, например бюджет расходов по обеспе- 
чению охраны организации. Гибкий бюджет предусматривает установ- 
=. 





ление планируемых текущих или капитальных затрат не в твердо 
фиксируемых суммах, а в виде норматива расходов, «привязанных» 
к соответствующим объемным показателям. 

По периоду составления бюджеты бывают оперативными, теку- 
щими и перспективными. Оперативный бюджет прямо связан с до- 
стижением целей организации, например, план производства, план 
материально-технического снабжения. Текущий бюджет — кратко- 
срочный бюджет, направленный на планирование текущих целей орга- 
низации. Перспективный бюджет — бюджет генерального развития 
‘и долгосрочной структуры организации. 
вности планирования выделяют самостоятельный 
й (скользящий) бюджеты. Самостоятельный бюджет — 
не зависящий от других бюджетов, непрерывный 
юджет, к которому по мере того, как заканчивается 
вляется новый. 
информации бюджеты бывают укруп- 
Укрупненный бюджет — бюджет, в ко- 
ов указываются укрупненно. 
одов и расходов распи- 

В визе 















ЬН 
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Бюджетирование — это и особый инструмент управления, сущ- 
ность которого можно определить как интегриро мк 
и процесс составления бюджетов. текушего кон рол : полне- 
нием, учета отклонений фактических показателей от бюд и ана- 
лиза причин существенных отклонений 

Есть мнение, что бюджетирование вообще не имеет права на су- 
ществование в качестве экономического понятия применительно к ор- 
ганизациям, поскольку бюджет является инструментом управления 
финансами на государственном уровне 

Однако в зарубежной теории бюджетирование в качестве части 
системы управления на основе анализа отклонений фактических по- 
казателей от плановых в настоящее время широко используется для 
управления практически любой деятельностью. 

С течением времени термин «бюджетирование» получил призна- 
ние и в отечественной литературе. Однако, несмотря на признание 
бюджетирования на практике, российские экономисты так и не при- 
шли к единому суждению относительно его применения. 

Привлекательность бюджетирования для российских организаций 
в нынешних условиях заключается в следующем: 

во-первых, бюдже: а смену существовавшей 

ели «спускались сверху», 
валась с трудом; 


совый контроль, принимать оперативные управ 
В условиях нестабильности в экономике это немаловажный фактор. 


ленческие решения. 


Однако отечественная система финансового Учета в том виде, в ко- 
тором она существует в настоящее время, не может служить основой 
для бюджетирования с его целями и задачами, поскольку: т 

_ — не обеспечивает прозрачность структуры Финансовых потоков 
организации, соответственно, делает невозможным эффективное. 
финансовое управление; Миле уни ня: ду ред нирваны = 

_ — не позволяет 










































ции о движении финансовых и материальных ресурсов, финансовом 


ельно, не дает объек 


х — имеет существенное запаздывание в предоставлении информа- 
а. 





состоянии организации на отчетную дату, следова 

тивного и своевременного представления о результа гах хозяиствен 
у- ной деятельности организации. 
р. По указанным причинам система бюджетирования в Российской 
НЯ Федерации должна базироваться не на финансовом уче ‚ на парал- 

лельной специально созданной системе управленческого учета, 1 
ГИ рой будут находить отражение все необходимые аспекты деятельности 
0- организации. При этом для каждой категории пол! леи с га 
тя 
а- 
не 
И- 





бюджетирования должна давать определенные пре! 
1. Для собственников: создание эффективного механизма финан- 
| сового контроля за направлениями и объемами расходуемых средств; 

1 обеспечение эффективного контроля финансирования развития. 

й 2. Для руководства: создание эффективного механизма финансо- 

вого управления; обеспечение прозрачности финансовых потоков, по- 
'й нимания финансового положения организации; создание и контроль 
гибких и динамичных планов управления, оперативных и достовер- 
ных отчетов; обеспечение эффективного механизма контроля действий 
подразделений и подчиненных. 

3. Для персонала: получение целенаправленного руководства к дей- 
ствию, четких должностных инструкций, обеспечивающих непроти- 
воречивый порядок взаимодействия. 

отря на видимые преимущества внедрения системы бюджети- 
явроссийских организациях, существуют и факторы, препятству- 
процессу. К ним можно отнести следующие: концептуаль- 
рмационные, методологические и учетные, управленческие. 
птуальные факторы. Бюджет часто не связан со стратегией, 
етко сформулированная концепция бюджетирования 
ые процедуры. Планирование является скорее рет- 
а не перспективным, при этом не используется норми- 
для планирования, отсутствует перераспределение 




















г факторы. В организации нет подразделения, 
формацию, необходимую для внедрения бюд- 
‘ее анализировало. Ту информацию, которой 
‚использовать для финансовой отчетно- 
тодится для бюджетного управления 
го обусловливает невозможность при- 













Методологические и учетные факторы. Не разделена уп] 
ческая и финансовая отчетность, зачастую планируется только дви- 
жение денежных средств, осуществляется планирование и 
данных по системе российского бухгалтерского учета. ь 
Сравнение управленческого и финансового учета проведено в та 


Таблица 1.3 








Сравнение управленческого и финансового учета 


Область сравнения Управленческий учет Финансовый учет 











Обязательность ведения По решению руководства Требуется по законода- 
учета организации тельству 
Цель учета Составление документа- Составление финансовых 





ции, необходимой для ока- документов для пользова- 
зания помощи руководству телей вне организации 
организации в планирова- 

нии, управлении и контроле 





Пользователи информации Руководители организации Любой заинтересованный 
или их группы, принима- пользователь 
ющие решения на основе 
данных учета 





Принципы учета Не ограничен системой Система двойной записи 
двойной записи — исполь- 
зуется система, которая 





дает результат 
ОИ 
Структура учета Различна в зависимости Одно основное равенство: 
от цели использования Активы = Обязательства + 
информации + Капитал владельцев 
Используемые измерители Любая единица измерения Денежная единица 
их... (денежная, натуральная, — по курсу, действующему 
о УСловно-натуральная и пр.) в момент возникновения 
ИИ факта хозяйственной 
о деятельности 





Фактическая и прогнозная Фактическая 
5 УЧИ { 


— Понеобходимости р арной сено 5 
ы гар г. Е 


| . 3 ЖкОй 


























Дви. ). 
и. Управленческие факторы. Отсутствует коллегиальный орган при- 





'Роль НЯТИЯ бюджетных решений, распределение ответственности происхо- 
Л. 13 дит неадекватно, бюджетные подразделения не участвуют в принятии 
бюджета, руководители подразделений организации не вовлечены 
‘ца 1.3 в контроль и утверждение бюджетов. Бюджетирование не связано с си- 
стемой поощрения и оценки деятельности подразделе ний и их руко- 
тм водителей. 
а Система бюджетирования строится на определенных принципах, 
при использовании различных методов с учетом постав тенных целей 
и задач бюджетирования, реализуются через определенные функции, 
кк. } которые формируют бюджетну ю структуру организации, и предпола- 
ли | тает определенную технологию. 
Для эффективного функционирования процесса бюджетирования 
должны применяться следующие принципы: 


нный | принцип системного (сквозного) характера планирования и бюд- 
жетирования, означающий, что основным критерием установления 
плановых и бюджетных показателей для всей организации и отдель- 
ных направлений ее хозяйственной деятельности является оптимиза- 
ция конечных финансовых показателей организации в целом; 
принцип непрерывности, означающий, что планирование на сле- 
дующий бюджетный период проводится на основании отчетной доку- 
ментации по исполнению бюджета за истекший бюджетный период; 
а принцип параллельности, означающий, что процессы формирова- 
мт. ния проектов бюджетов на следующий бюджетный период, заверше- 
ия исполнения бюджетов, подготовки отчетной документации про- 
дят в организации и ее подразделениях параллельно; 
п единства бюджетной системы организации, означающий 
форм бюджетной документации и принципов организации 
‘ого процесса в организации и ее подразделениях; 
ип единства бюджетной классификации, означающий, что 
каждого из видов бюджета имеет свое конкретное со- 
й уникальный идентификационный номер, при этом 
1 статей, независимо от типа бюджета, не меняется для 
е подразделений = 
плансированности бюджета, означающий, что объем 
в етом расходов не должен превышать суммар- 
жета и поступлений из источников финанси- 
оставлении и утверждении бюджета бюд- 
‘должен исходить из необходимости 
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- ходо 
- ти, означающии необхо- м 
тижимости, озна ) 
| принцип напряженности и д0с аи Слов ности сия 
' [4 ы ` - ы: т 8 (| И | 
| димость формирования бюджета при соолюд‹ ке а и у 
его выполнения с учетом оптимальной загрузки про! ННЫ; 
мощностей и занятости трудовых ресурсов; ых. опред 
принцип эффективности и экономности использова средств водСт! 
Й п жденииии лнении ? 
бюджета, означающий, что при составлении, утвержд ри кис роста, 
| бюджетов бюджетный комитет и структурные подразделения организа 
ции, ответственные за исполнение статей бюджета, должны оценивать 
эффективность предлагаемых решений и исходить из необходимости 
достижения заданных результатов с использованием наименьшего 


объема средств или достижения наилучшего результата с использова- 
нием определенного объема средств; 

принцип достоверности бюджета, означающий надежность пока- 
зателей прогноза финансово-экономического развития организации | 
и реалистичность доходов и расходов бюджета; 

принцип целевого расходования бюджетных средств, означ 

| что бюджетные средства выделяются с обозначением направления 
| их целевого использования. Любое перераспределение бюджетных 
| средств должно быть согласовано с бюджетны 
тором по бюджету организации; 
| принцип обязательности испол 
| ный бюджет является директивны 
полнения всеми подразделениями 

Кроме того, 
требованиям: 

— совместимость бюджетных форм, 
формами государственной отчетности; 

— разделение накладных 
разделений и затраты организ 
всех подразделений; 


ающий, 


м комитетом или дирек- 


нения, означающий, что утвержден- 
м документом и обязателен для ис- 
организации. 


бюджетирование должно удовлетворять следующим 


форматов с установленными 


расходов на затраты ст 


ру ктурных под- 
ации в целом по методи 


кам, единым для 


финансовых целе 


к й всех под- 
разделений в виде определенных заданий: 







ний и списаний денежных 
цах учета. 








































втом, что неэффективные решения, «заложенные» в достигнутом уров 
не, переходят в бюджеты будущих периодов. 
Метод нулевого базиса позволяет подготовить бюджет 





ь 
ти ходов от достигнутого уровня деятельности. Недостаток этого метода 
ных 
ств 














"НИИ определенной сферы деятельности при минимальном уро ро} 
'Иза- водства, а затем определить затраты и выгоды от дополнит го при 
вать роста деятельности. 
ост При сопоставлении данных ОВЕН тяются определенны 
цего достоинства и недостатки. Составление бюджета по методу прироста 
ова. относительно простои процесс. Составление бюджета на осн нул 
вого базиса хотя и более обоснованно, осуществить его труднее. Если 
применять его ко всем разрабатываемым бюджетам, то потребуется 
ока- много времени. 
ции = Выбор того или иного метода разработки бюджета, его видов 
и форм определяется спецификой деятельности, объемами производ- 
щий, — ства и реализации продукции (работ, услуг), целями и задачами дея- 
ния = тельности организации. 


При разработке бюджетов применяются также стандартные мето- 
‚ды, используемые при планировании: экспертно-аналитические, нор- 
мативные, балансовые, основанные на функционально-стоимостном 
{ и корреляционно- регрессионном анализе. 
К целям бюджетирования относят следующие: 
— эффективную организацию процесса управления; 
о обеспечение эффективной связи между стратегией развития 
низации и ее оперативной деятельностью; 


ен эффективное использование ресурсов. 
ости от целей бюджетирования формулируются задачи 


ие 









Я тственной деятельности; 
й 

С ие координации, кооперации и коммуникации под- 

Ни что дает возможность обнаруживать узкие 











ат организации по всем направлениям деятель- 

нал, затраты на материалы, затраты на содер- 
), определение экономических последствий 

х от намеченного плана с помощью финан- 
ективных управленческих решений; 
‘и контроля выполнения планов орга- 
к 






ь ов и контрактов (трудовых, ком- 









= — у т р: 
повышение управляемости организации за счет ‹ {тивного Е 


И ; пановых и сво 
| отслеживания отклонений фактических данных от пл ое ь 
| временной корректировки действий. | мы 

ё : ходит п апам, 
| Процесс бюджетирования в организации про: = 
| 
| представленным в табл. 1.4. 
| Таблица 1.4 






Этапы внедрения системы бюджетирования 


| жание этапа 
Наименование этапа Содержание эта диска 


















Аналитический Анализ: В 
| — внутренней и внешней документации; 
— организационной структуры (ее вид, правовой статус 
| подразделений); 
— механизмов управления 
| Создание информационной базы для бюджет ирования, 






предусматривающее разработку новых отчетов по 
подразделениям с учетом специфики деятельности 
организации 

Описание существующей методики оперативного 
планирования (составления операционных планов 


| и итоговых бюджетов), определение периода планиро- 
вания, применяемого на предприятии 











Анализ соответствия методики планирования (состав- 
ления операционных планов и итоговых бюджетов) 


и методики формирования управленческой отчетности 
по 


фактическому исполнению планов и бюджетов 
| Организационный Создание новых или 


реорганизация старых подразде- 
лений для осуществления процесса бюджетирования 


Формирование финансовой структуры (распределение 
подразделений организации по центрам финансовой 
ответственности) 


Разработка положения о финансовой структуре 
Концептуальный Разработка концепции бюджетирования 


задач бюджетирования 


















Определение целей и 

в организации 

К $ 1 “Описание наб. 
; формирования 


у , 













И СТ 
О ее 












































Продолжение 








Наименование этапа Содержание этап 





\ 
м, Распределение оп‹ 
] финанс 


в по центрам 





:етодики 





вой ответственнос 
их формирования 






























1.4 Е ме МИН: 
Методологический Разработка методики бюдж 
# Создание форм плановы 
Создание методик фор 
3 бюджетов по центрам 4 
Создание методики ф. ГОЕ 
организации на осн ац} | 
тус финансовой отв тост 
Описание порядка консолидации операционных 
пла! Ц тров финансовой отв тственности 
в бюдже ты организации 
к | Разработка положения о бюджетировании 
| Технологический Разработка последовательности составления бюджетов 
| Определение последовательности и сроков сос тавле- 
у ния бюджетов организации 
Распределение функциональных обязанностей между 
тэ исполнителями 
- | м, Разработка или приобретение необходимого про- 
траммного обеспечения и его установка во внутренней 
ав- и сети организации 
г УР Разработка регламента процесса бюджетирования 
сти ке а Привлечение и обучение руководителей подразделе- 
ний по методике бюджетирования, обучение пользова- 
— телей работе с программным продуктом 
‹е- 
я 
‚ние бюджетирования в организации относят следующие: 
й ® аие, координация различных видов деят ельности, стимулирова- 






контрольтекущей деятельности, оценка выполнения пла- 
ше менеджеров, делегирование полномочий. 

кция планирования состоит в определении финансовых целей 
обеспечивающих их достижение. Разработка бюдже- 
мым детализированным видом планирования, позво- 
гь источники образования и назначение расходова- 
тв и материальных ресурсов, предназначенных для 
поставленных перед организацией и ее подразде- 


я видов деятельности и отдельных 
ересов государства, работодателей от- 
п реализуются следующим образом. 
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разработки бюджета. 


ах де Ы дея- 

В процессе разработки бюджета координируются от г дея 

ь я бра: 6) 1ООТА- 

тельности различных подразделений таким образом, чт От оота 
р. > Е ‚ пелей всей иза! 

ли согласованно, делая свой вклад в достижение целеи 1 ЦИИ. 


Функция стимулирования руководителей всех С ‹ ти 
нию целей своих подразделений и, следовательно, целеи > ан 
зации заключается в том, что каждый руководитель должен точно знать, 
чего ожидают от его подразделения. Стимулирующая роль оюджета 
проявляется еще больше, если руководители принимают активное уча- 
стие в разработке бюджета своего подразделения. Практика, согласно 
которой все уровни управления принимают непосредственное участие 
в разработке бюджетов по подразделениям или функциям, а также в под- 
готовке главного, общего, бюджета на предстоящий период, называет- 


ся планированием с участием исполнителей. 

Функция контроля текущей деятельности заключается в обеспе- 
чении плановой дисциплины. Бюджет представляет собой отчет о же- 
лаемых результатах на момент формирования бюджета. Тщательно под- 
готовленный бюджет является фактически наилучшим стандартом, 
с которым сравнивают достигнутые результаты, так как он включает 
оценку всех переменных, которые прогнозировались во время разра- 
ботки бюджета. 

Сравнение фактических данных с их бюджетными значениями 
указывает области, куда в первую очередь следует направить внима- 
ние управляющих и необходимые управленческие воздействия. 

Анализ отклонений фактически достигнутых результатов от пла- 
новых данных бюджета может: 

— помочь идентифицировать проблемную область, 
бует первоочередного внимания; 

— выявить новые возможности, 


которая тре- 


не предусмотренные процессом 























ает 


ми 





ющий опыт разработки годового бюджет 
может оценить обучающу юп 
Функция делегирования полномочий проявляется следующим об- 
разом. Одобрение руководством организации бюджета подразделения 
является признанием того, ‹альнейшем оперативные решения 
могут приниматься на уровне этого подразделения децентрализован- 
но, если они не выходят за установленные бюджетом рамки. Если же 
бюджеты на уровне подразделений не разрабатываются, руководство 
организации вряд ли будет скло! 
нятия оперативных решений. 
Функции бюджетирования реализуются с помощью создания 
бюджетной структуры организации, к которой относятся центры пла- 
нирования, центры финансовой ответственности и центры затрат. Их 


работа направлена на составление обоснованных планов по функцио- 


нальным областям деятельности организации и получение на их осно- 


ве заданий посредством финансово-хозяйственного моделирования. 
Такая схема представлена на рис. 1.1. 


Директор 
по бюджету 
Бюджетный 
комитет 
Отдел бюджетного 
планирования и анализа 


та для своего подразделения, 
рироду процесса бюджетирования. 


что в 


ТНО К децентрализации процесса при- 


Центр Центр 
планированияз | (ОО 
ентр финансовой Центр финансовой 
име 2 ответственности 3 О © О 


Центр затрат 3 о (@) о 





жде всего от системно. 


Й ит пре 
х заданий завис 
Разработка реальнь го планирования мех. 


г 4 г 
тбюджетнс 
го и четкого распределения функци! у 6: 
елениями организации. ‹ 
о ати й в должностные инструкции 
внесением соответствующих изменений в до. Е т 
йе ИМИ перечень конкретных да тОЮд- 
сотрудников, закрепляющих за ни? 
жетирования. в { ления струи 
Формирование бюджетной системы начинается с выделения струк- 
Й ных лиц, занимающихся бюджетиро- 
турных подразделений и должностных лиц, о 
ванием в организации. К ним относятся: директор по бюджету, бюджет- 
ный комитет, отдел бюджетного планирования и анализа, центры 
планирования, центры финансовой ответственности и центры затрат. 
Бюджетную систему организации возглавляет директор по бюд- 
жету, который отвечает за подготовительный процесс, стандартизацию 
проектных форм, сбор и сопоставление данных, проверку информа- 
ции и предоставление отчетов. Директором по бюджету обычно на- 
значается финансовый директор, он выступает в качестве штатного 
эксперта и координирует действия отделов. 
Для управления бюджетным процессом в организации создается 
бюджетный комитет. 
Бюджетный комитет — это составленная из руководителей верх- 
него уровня консультативная группа, которая может включать и внеш- 
них консультантов, являющаяся постоянно действующим органом, за- 


финансовых планов, дающим 

Й оперативно вносящим коррек- 
определяющим иерархию бюджетов и 
то комитета утверждаются руководи- 


печивается 


тивы в деятельность организации, 
их регламент. Решения бюджетно 
телем организации. 


Регламенты по планиро- 
в: ; 


а, который наделен 
статьями бюджета, 


‚ маказызать 





& = к - г 
Все решения бюджетного комитета обязательны к исполнению. 


ом долж коснит Е 
ется При этом должен неукоснительно выполняться принцип финансовой 


дисциплины, т.е. финансовая служба осуществляет только те плате- 






бюд. жи, которые включены в плановый бюджет. Исключение может сде- 

лать только руководитель организации. 
грук. Отдел бюджетного планирования и анализа создается для реше- 
Гиро- ния следующих задач: 
жет. — РУководство и организация работ по бюджетному планирова- 
нтры нию; 
ый — проведение системного анализа всех видов деятельности орга- 
бюд. низации и ее структурных подразделении; 

—_ организация и методическое обеспечение разработки перспек- 

.. тивных и краткосрочных прогнозов экономического развития органи- 
рма- зации в соответствии с потребностями рынка; 
о на- и — _— контроль за выполнением подразделениями организации бюд- 
тного _жетов; 

°— _ — организация статистического учета по всем технико-экономи- 
ается ским показателям работы организации и сдачи отчетности в уста- 





вленные сроки; 
— реализация решений бюджетного комитета и организация ме- 
приятий по их выполнению, работа с конкретными исполнителями. 
Структурно отдел бюджетного планирования и анализа может 

состоять из пяти групп: 

_ аналитическая группа по системному анализу и формированию 

одного бюджета; 

‘труппа планирования доходов; 

‘труппа планирования управленческих, коммерческих расходов, 

‚ных вложений, расходов по социальной сфере; 

группа планирования производственных расходов и запасов; 

уппа управления имуществом. 

планирования (ЦП) — это структурные подразделения 
‘или должностные лица, имеющие исключительное пра- 

‚ление основных тенденций работы организации посред- 

я бизнес-планов, которые представляют собой сово- 

емых данных, отражающих особенности внешней 

‘организации на будущий период. Бизнес-планы 

то направлениям прогнозирования: спрос, норми- 

ообложение, инфляция и т.д. При необходимо- 
окая детализация бизнес-планов. Например, 

на спрос на внутреннем рынке и экспорт- 

аты — на затраты на электроэнергию, 
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ит.д епень де 


риалы, оплату т руд: | 
рфективность про! 


сырье, вспомогательные мате ни 
лизации бизнес-планов влияет На ‹ 


) е прогнознь 
тирования. По возможности вс ар о 
г, чтобы каж, 
ированы таким образом, г р. 
ль жетной информации 


рующий появление какой-то бюд 
ределенный бизнес-план. сы 

Обработка бизнес-планов происходит ни # 
жетного планирования и анализа, которыи высту р о 
пертом и координирующим органом деятельности центров планир сбосо 
вания. яччение реалисти 

Основная цель обработки бизнес-планов — получение реалисти 
ных бизнес-заданий и их доведение до центров финансовой ответствей 
ности. Каждый ЦП должен взаимодействовать со строго определе Е. 
ными центрами финансовой ответственности. = 

Центры финансовой ответственности (ЦФО) — структурный 
подразделения организации или должностные лица, в функционал 
ные обязанности которых входит контроль за формированием пла 
деятельности организации, состоящего из совокупности бизнес-за м 
ний, а также за движением материально-финансовых ресурсов по з® 
крепленным за ЦФО статьям на этапе фактической реализации 3 
планированных мероприятий. Иерархическая система ЦФО образу 
финансовую структуру организации, частично являющуюся аналого] 
организационной структуры. у 

В организации рекомендуется выделять следующие ЦФО (цен 
ры принятия управленческих решений): 

— по прибыли (например, управление финансами и экономико 
управление маркетинга), где происходит реальное увеличение стоим( 
ана акоимизировать р 

изации з 

— по выручке (например, 

продукт (изделие) обратился 


те данны: 
дый сот] ИНИЦиЙ 


онтролем ‹ 
ает внутренним эк 


Управление технического развития 
‘ожидая получить прибыл 
ние инвестиционно 

мой прибыли в ож 


в, ь 































д. С 
р процел а Е 
данные д с м Основная задача — рационально использовать свои бюджеты, 
ли сотрудь № аксимизируя свою полезность при минимизации затрат. 
Рмации а ик, & Четкое ее состава ЦФО позволяет более эффективно 
: твечал внедрить сквозную систему бюджетирования в организации. 
“ Деятельность ЦФО регламентируется положением об их созда- 








аваки от ела нии, договором между ЦФО и руководством организации, положени- 
сти п *НУтре р ре ннем цено‹ оразовании, системой оюджетирования 

ентров Центры затрат (ЦЗ) определяют направления расходования ма- 

ериально-финансовых ресурсов организации. 1 травило, ЦЗ — это 

Получение ‘обособленные структурные подразделения низации, в которых 

инансовой о : меется возможность организовать но] ‚ние, планирование 


› со строго опр ки учет затрат на производс ГВО : 
е В организации ЦЗ представляют собой отдельные ‹ 

(ФО) ай итического учета. Порядок обобщения расходов повторяет соподчи- 

ру нненность в организационной структуре управления. 
лица, в функциона При формировании ЦЗ необходимо учитывать следующие требо- 
Рормированием звания: 
купности бизнес-за — в каждом ЦЗ должны быть показатели для измерения объема 
совых ресурсов поздеятельности и основа для распределения расходов; 
еской реализации — в каждом ЦЗ должен быть ответственный за расходование ре- 


истема ЦФО образусУрсов; 
О — степень детализации бюджета должна быть достаточной для ана- 


” лиза, но не избыточной, чтобы ведение учета не было слишком трудо- 
„емким; 

— желательно, чтобы для любого вида затрат организации суще- 
° ствовал такой центр, для которого эти затраты являются прямыми 
(см. раздел 1, п. 1.2); 

— — — на ЦЗ желательно относить только прямые затраты (непосред- 
ственно связанные с его работой), а распределение общехозяйствен- 
затрат не учитывать. 

› точки зрения бюджетного управления (контроллинга) управ- 
‚ персоналом можно рассматривать как ЦЗ, и тогда его целевая 
я — рационально использовать свой бюджет, максимизируя 
(результативность) персонала при минимизации затрат на 
ше, использование и развитие. 

ение персоналом можно рассматривать и как центр 
го основная задача — возвращение организации 
от вложений, сделанных в развитие персонала 


бъекты ана- 































‘ирования (бюджетный процесс) может осу- 
х (структурные подразделения направляют 


рждаются высшим | ТВОМ) или 


ные 
сверху вниз (руководство доводит я й : р =: и. 
подразделения). В практической деятельно ‚ана — | в. 
бюджетирования, включающий следующи р | ; : 

1. Подготовка и анализ необходимой информации 
пе необходимо оценить деятельность текущего периода 1 
ровать результаты ее завершения, ответив, в частности, на следующие 
вопросы: выполнены ли планы текущего периода; какова внешняя 
и внутренняя среда организации и как она изменяется; существуют ли 
отклонения фактических показателей от плановых и каковы их при- 
чины; превышают ли затраты на достижение желаемого результата 
средства, которые планировались изначально? 

2. Формулировка целей и задач деятельности организации. На этом 
этапе ставятся цели и задачи на следующий период деятельности в со- 
ответствии со стратегическим планом развития организации. Цели 
должны иметь конкретные формулировки и количественные характе- 
ристики, по которым можно будет судить о степени их достижения. 

3. Формирование целевых показателей деятельности и бюджет- 
ных ограничений. Целевые показатели деятельности определяют в ко- 
личественном и стоимостном выражении цели 
ственники перед исполнительным 


цифр каждого 


НОМ эта- 


прогнози- 


› которые ставят соб- 











































° 4. Выявление полного перечня альтернативных бюджетов. На дан- 
ном этапе необходимо определить и проанализировать все возможные 
варианты деятельности организации, обеспечивающие реализацию 
поставленных задач. 

5. Выбор допустимых вариантов бюджетов. Альтернативы, выяв- 
ленные на предыдущем этапе, необходимо проанализировать с точки 
зрения различных ограничений (ресурсных, юридических, социальных 
и др.). Конечным результатом работ на данном этапе является состав- 
ление вариантов бюджетов, удовлетворяющих ограниче НИЯМ. 

6. Предварительный выбор) лучшего варианта бюджета. Проводится 
детальный анализ вариан” ТОВ бюл |жетов с точки : зрения возможности ДО- 
стижения поставленных целей, затрат ресурсов, соответствия конкрет- 
ным условиям реализации альтернатив. Конечным результатом работы 
на этом этапе является предварительный выбор варианта бюджета. 

_ 7. Оценка варианта бюджета со стороны бюджетного комитета. 
а этап помогает избежать конфликтов, получить от бюджетного 
комитета поддержку новых инициатив, определить узкие места, тре- 
бующие дальнейшего обсуждения. Таким образом укрепляется общ- 
ность в отношениях между руководителями и исполнителями, разра- 
батывающими и принимающими бюджет. 

_ 8. Корректировка бюджета. Если на предыдущем этапе выявлена 
ходимость корректировки, то нужно внести в бюджет дополни- 
о информацию, после чего представить его на обсуждение бюд- 


омитета. 

бор рмаеллюдение окончательного бюджета. После того как 
шел обсуждение в бюджетном комитете, его можно пред- 

‚ору по бюджету для утверждения. 

работ по выполнению бюджета. Чтобы бюджет 


я организации, которое акцентирует внима- 
равления расходования средств и их сбор, 


утверждения заданий для под- 
этап исполнения бюджета. 

ь все сферы деятельности 
ска бюджетных статей 
ы бюджетирования. Это 
анизаций, роль которых 
х задач. Это обуслов- 


‚25 





— незначительное число организаций испо. 
подходы к планированию; -4 

— отсутствуют специализированные службы 1 
к управлению персоналом; 

— вбольшинстве случаев функционир! 
узкие функции и не связанные единой целью (отдел к 
и заработной платы, бухгалтерия, отдел подготовки ка тр 

— невелика численность специалистов по управлен! 
лом, имеющих профильное образование и достаточный опы 


УЮТ ОТД Ь 


сона- 

г работы. 
рованию 
рсонал, связанных с реа- 

авления персоналом, как: 

деление потребности в персона- 
х процессов, планирование коли- 
тей — численности и профессио- 
) для реализации стратегических 
рсоналом (набор и отбор), адап- 

















Стратегия развития организации 
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Рис. 1.2. Разработка бюджетов по комплексным функциям 
управления персоналом 


ции. Данный бюджет можно распределять по подразделениям в соот- 
ветствии с трудозатратами специалистов по управлению персоналом. 

_ Бюджет затрат на формирование персонала — нормативный до- 
кумент организации, представляющий в систематизированной форме 
Азалонном интервале времени ее совокупные затраты, предназначен- 
я планирования, найма и высвобождения персонала, позволя- 


трат на использование персонала — нормативный до- 

‚представляющий в систематизированной форме 

времени ее совокупные затраты, предназначен- 

‘нкционирования персонала, позволяющие реа- 
гия организации. 

е персонала — нормативный документ 
‘систематизированной форме на за- 
купные затраты, предназначенные 
мирования кадрового резерва, 
о развития организации. 
ов рассмотрен далее. Составле- 
еление затрат на реализа- 
ункции, их классифика- 
ностей оптимизации. 
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{.2. ПОНЯТИЕ ЗАТРАТ ОРГАНИЗАЦИИ 
Г И ИХ КЛАССИФИКАЦИЯ 


ас `ПОЛЬЗУК НЫЕ терми. 

В экономической литературе часто исп ` | к рми 

= ‚ЛЬ? аниз: Е 

ны для осуществления бюджетирования деяте. аи 
«издержки», «затраты» и «расходы». 


Внимательное ознакомление с сущностью этих те] зе: ПоЗВо- 
ляет сделать вывод о том, что в своей основе они означают ‹ дно ито 
же — затраты организации, связанные с выполнением определенных 
операций. Так, в словаре русского языка С.И. Ожегова [31] приводят- 
ся следующие определения этих терминов: <1 1здержки — израсходо- 


ванная на что-нибудь сумма, зат 
трачено, израсходовано» 
2) потребление, затрата че 


раты» (с. 208); «Затрата — то, что ИС- 
(с. 193); «Расход — 1) затрата, издержки: 
то-нибудь для определенной цели» (с. 580). 

В данной работе, не вдаваясь в теоретические дискуссии 
значения этих терминов примем следующие определения. 

Издержки — совокупность материальных, трудовых и фин 
вых ресурсов, потребление которых связано с процессом произво 
продукции (работ, услуг). 


‚ для обо- 


ансо- 
дства 


деятельно- 
данными понятиями 






Совокупность затрат, не признанных в качестве расходов на ко- 
нец отчетного периода, признается не в отчете о прибылях и убытках, 
а в балансовом отчете (балансе) в качестве активов (правило соотно- 
шения расходов и затрат). 

В общем случае стоимостная оценка потребленных ресурсов про- 
должает числиться в составе затрат до тех пор, пока не наступит момент 
признания дохода, на извлечение которого было направлено потребле- 





` | ниеэтих ресурсов. В момент признания дохода затраты признаются в Ка- 
> честве расходов. 

| Таким образом, можно говорить о том, что экономическая актив- 
о ность организации неразрывно связана с затратой ресурсов. Прежде 
р | всего следует отметить, что в мировой экономической теории сложи- 


р лись два параллельных подхода к пониманию категории издержек: 
в рамках школ институционализма и неоклассики. В качестве исход- 
| ного пункта анализа обе школы используют существенно различа- 
ющиеся принципы учета издержек. 

В рамках институциональной школы существуют две большие 
труппы издержек: 

1) трансформационные издержки (издержки производства), со- 
стоящие в основном в преобразовании материальных объектов и по- 
лучении готовой продукции или услуги; 

° 2) трансакционные издержки, или издержки взаимодействия 
субъектов экономики, включающие в себя любые необходимые затра- 
ты ресурсов, которые не направлены непосредственно на производство 

лаг но обеспечивают успешную реализацию данного процесса. Чаще 
го трансакционные издержки связаны с совершением сделок или 
зацией прав собственности внутри организации или за ее преде- 

























т ли ‘другая группа издержек имеет значение в рыночной эконо- 
‚ и оказывает влияние на практическую деятельность руководите- 
в ации. Значительная часть ресурсов уходит на производство 
расходуется сырье, изнашиваются машины, затрачивают 
тн тки. Вместе с тем и процесс взаимодействия субъек- 
ует огромных трат: деньги и материальные ресур- 
К партнеров по сделке и убеждение их осуществить 
контрактов, защиту уже приобретенных прав 


, оянно возникают вопросы измерения ценно- 
‚: чит, вопросы оценки издержек. В рам- 
имости от метода оценки затрат ре- 


и издержек: 
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1 бу Т вые, явные издерж [ 
’ ) 
) хгал ерские (финансо у 7 (а о к 
2 ИЗД р. енных возможностеи (аль 
) ержки упущ за ,. 
Бухг алтерские (финансовые) Изд ержки В ( 


ИС Зако 
зана вести оух! СКИЙ уч 
нодательством каждая организация В о злые и. 
на счетах которого отражаются чи бязательно фиксируются Все вы. 
ности, в бухгалтерских документах О 
платы, произведенные организацией. зы, 
Стоимость использованных ресурсов, а значит, и ве. РН: Затрат 
при отражении в бухгалтерии могут быть выражен о Не и № Мы 
рой организация приобрела их на рынке. Именно издержки предста- 
ют как сумма выплат осуществленных организацией своим поставщи- 
кам и работникам Данный способ оценки издержек называется 
Ухгалтерским, а оцененные с его помощью издержки — бухгалтер- 
скими (финансовыми) издержками. 
аким образом, логика бухгалтерского подхода к оценке затрат ре- 
СУрсов состоит в поиске ответа на Вопрос, сколько заплатила организя- 
ция, чтобы произвести данную проду, 
ная оценка (или с 


мерение. Бухгалтер- 
для менеджера еще 
низации. Из не- 
Долги 
погашать их вы- 
оРганизации ВПЛОТЬ 


› Закреплены 
ами исполни- 
СКОЙ отчетно- 
























— официальные статистические органы, которым организации обязаны 
представлять документы бухгалтерской отчетности. На базе бухгалтер- 
ских отчетов подсчитываются многие общенациональные показатели; 
— совладельцы организации, в частности лица, имеющие право на уча- 
стие в общем собрании акционеров. Годовая бухгалтерская отчетность 
акционерных обществ в обяза: | ию 
даже мелким акционерам; 





ельном порядке по; лежит представлен 











| — потенциальные инвесторы. Чтобы привлечь их внимание, организа- 
т ции, заинтересованные в заемных средствах, стремятся разместить ин 
‚" формацию о годовой бухгалтерской отчетности в откр ятой печати, рек- 
й. ламных буклетах; 
м — коммерческие банки. Эта информация требуется им при решении во 
Ву проса о кредитовании тои или иной организации. 
$ | Главный недостаток бухгалтерского метода состоит в том, что в с0- 
р ответствии с этим методом учитываются затраты лишь тех ресурсов, 


которые организация приобретает со стороны: сырья, материалов, ра- 
бочей силы и тп. Их называют явными, или внешними, издержками. 
Явные издержки отражаются в денежных выплатах со счетов организа- 
ции поставщикам ресурсов. Однако некоторые ресурсы могут находить- 
‘ся в собственности организации. Поэтому их не нужно нигде покупать, 
а значит, соответствующие затраты не отражаются в бухгалтерских до- 
 кументах, хотя и существуют в действительности. Затраты этих ресур- 
ОбОбразуют неявные, или внутренние, издержки. 











аделец киоска, работающий в нем в качестве продавца, не станет с са- 
и собой заключать трудовой договор, в котором указан размер заработ- 
‘платы, Но это не значит, что он не затрачивает силы и время, которые 
ют определенную ценность, а потому тоже являются издержками. 




















ными ресурсами организации обычно выступают предпри- 
‚ способности ее владельцев (если владельцы сами управля- 
$ и капитал предпринимателя или акционеров. Дан- 
ают в рыночной экономике значительную роль, но их 
‚за рамками бухгалтерской концепции издержек. 

ник ограниченности бухгалтерского метода являет- 
й его стандартизации и строгой юридической 
что потрачено организацией, бухгалтер имеет 
и, те. невсе издержки в соответствии с утверж- 
тся в бухгалтерском или налоговом уче- 
сув Российской Федерации издержки 
ми, если они: 

‘и выражены в денежной форме; 
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ормлен па 
— документально подтверждены и офог в 


конодательством; ятельн | ‚авленно» 
— произведены для осуществления де Ной 


| на получение доходов. 


} Издержки упущенных возможностей ( аа за ме... 
ки). Согласно концепции издержек упущенных ре 10? а ИЗде рж- 
| ки — это ценность других благ, которые можно было 0! "УЧИТЬ при 
| наиболее выгодном из всех доступных альтернативных способов ис. 
пользования данного ресурса. Часто учет альтернативных издержек 
| связан с понятием экономического учета. 
Альтернативные издержки невозможно так же точно пс ›дсчитать, 
как издержки бухгалтерские. В условиях многотоварного п роизвод- 


ства и быстро меняющейся эконом 


ической обстановки сложно выбрать 
лучшую альтернатив 


у использования ресурса. На практике это делает 


важно понимать, что Эффект от то 


пользовать 
а < 
ианты использован те). Действи- 


































закрывает путь к более пр 
ивлекательному ва рианту. Чем ча ы 
т увар у. Чем чаще органи 


ки’ РЕНН альтернатив, тем успешнее идет ее производ- 
Пе енная деятельность. Сложностьанализа альтернативных 
Учае успешного решения этой задачи оборачивается плю- 


сом Ай всех ро вЫ щего проекта. 
ини часто бопрязаны с ответом на вопрос 
: следует ли пойти на текущие потери ради вы- 
игрыша в будущем или выбрать текущий выигрыш ценой будущих по- 
терь, т.е альтернативные издержки определяют не только выбор меж- 
ду разными видами деятельности в настоящее время, но и выбор 
времени проведения деловых операций, распределение во времени их 
объема. 
Подводя итог анализа концепции издержек упущенных возмож- 
ностей, отметим, что данная концепция служит действенным ин- 


° ИЛИ на струментом вт : кт Й 

Г рул м в принятии эффективных управленческих решений. Это 
т прини. обусловлено тем, что оценка затрат ресурсов осуществляется на осно- 
“РИ этоу ве сравнения с лучшим из конкурирующих, т.е. с самым эффективным, 


способом использования редких ресурсов. Для рыночного хозяйства 
альтернативность и выбор — неотъемлемые черты управленческой дея- 
тельности. 

В управленческой деятельности концепции бухгалтерских 
(финансовых) издержек и издержек упущенных возможностей посто- 
янно сменяют и уточняют друг друга, в итоге позволяя принимать наи- 
более обоснованные решения. Обе эти концепции равноприменимы 
иктрансформационным (производственным), и к трансакционным из- 


держкам. 


Расходы, например, на рекламу (типичные трансакционные издержки) 
могут быть оценены и по размерам платежей за показ роликов по телеви- 
дению (бухгалтерский подход), и путем сравнения с коммерческими ре- 
_ зультатами иного способа использования ресурсов. Можно оценить упу- 
щенный доход, который возник бы в том случае, если бы финансовые 
средства не тратились на рекламу, а расходовались на повышение каче- 


ыо ‘ва продукции (альтернативный подход). 


е деятельности руководителей бухгалтерский и управ- 
обычно не противопоставляются, а используются вме- 
воим различиям они дополняют друг друга и позволя- 
ить проблему, оказывая помощь руководителю 
ых, обоснованных решений, поскольку он дол- 

и выгоды эти решения за собой повлекут. По- 
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— это ВОЗМОЖНОСТЬ выдь. 
т затрат — Э 
этому суть процесса классификаци! : ть руководитель. Практи. 
ления той их части, на которые может повлия гы гразвитых с 
си разЕ Хх Е 
ка организации управленческого учета в экономическ : ве и. 
х Ф а < 
нах предусматривает различные варианты а ТД м 
‹ учета1 .Д., > 
в зависимости от целевой установки, се у кой проблеме 
печивает руководителя информацией по ии при енитель. 
Обобщенно классификацию затрат организг с 
едставить в следующем виде 
но к управленческому учету можно пред 
(табл. 1.5). 


Таблица 1.5 


Классификация затрат организации 





Классификационный признак Вид затрат 





По основным функциям управления: 

планирование По срокам планирования: краткосрочные, 
среднесрочные, долгосрочные 
По степени охвата планированием: планиру- 
емые (плановые, фактические), непланиру- 
емые 

организация и координация Общие 
Структурные (технологические, управленче- 
ские, коммерческие, заготовительные) 

мотивация Обязательные 


Поощрительные 
контроль Контролируемые 
Неконтролируемые 


По носителям На результат деятельности организации 


(готовая продукция, выполненная работа, 
оказанная услуга) 


На промежуточные продукты ( полуфабрика- 


ты, отдельные детали и узлы и тд.) 
По степени регулируемости Регулируемые 


Частично регулируемые 
Нерегулируемые 


Одноэлементные 
Комплексные 


_ Статьи калькуляции 
Экономические элементы 








Продолжение 





Классификационные признаки Виды затрат 











По отношению к принятому 


Бухгалтерские (явные), альтернативные 
управленческому решению 


(неявные) 
Релевантные и нерелевантные 
Эффективные и неэффективные 





По времени возникновения и отнесе- 
ния на себестоимость продукции 
(работ, услуг) 


Текущие 
Предстояща 












По процессу кальку. 
себестоимости и оцене 
продукции (работ, у 











По порядку инте 
мости выпущенной т 
(работ, услуг) 











По возможности приносить доход т рвоначальн 


Восстановительные 





В первую очередь необходимо рассматривать классификацию за- 
управленче- трат организации в разрезе основных функций управления. 

Любая коммерческая организация, стремящаяся максимизировать 
свою прибыль, должна так организовать свое производство, чтобы за- 
траты наединицу выпускаемой продукции были минимальными. Про- 
цесс выбора стратегии развития неразрывно связан со сроками пла- 
нирования, в ходе которого затраты организации рассматриваются 
в краткосрочном, среднесрочном и долгосрочном периодах. 

В краткосрочном периоде отдельные ресурсы организации не ме- 
няют свою вещественную форму. К ним, как правило, относятся такие 
ресурсы, как промышленные здания, станки, оборудование, сооруже- 
ния, земля, квалификация кадров. В среднесрочном периоде могут ме- 
няться все используемые ресурсы производства, но используемые ба- 
зовые технологии остаются без’изменений. В ходе же долгосрочного 

4 периода планирования могут меняться и базовые технологии. 
дполагаемые затраты, связанные с выполнением производ- 
и коммерческой деятельности, можно рассматривать с точки 
их охвата планированием. Эта классификация пред- 
ие издержек на планируемые и непланируемые. Воз- 
(е) реа ‘ривать с двух позиций: организации 
рного подразделения. 

планируемым относятся ее производи- 
трены бюджетами подразделений 
‘ва и которые учитываются при их 
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омами, нормативами ЛИМитац проду 


Х, и! 3 
тСтвии С НС Сара а 
составлении. Они в соотве стоимость продукции. про 


Ле 
ую сеое 
и сметами включаются в планов} 


С. 
.— непрои Водитель 
ИИ — ЭТОР ПЬНЫе 
организац й > гк 
Непланируемые затраты ор являются неизбежными и не выть, 0, 
: рые не яв: е В 
ы (издержки), кото] > деятельности. Эти А 
м а й ее хозяйственной дея . И 3а- С жд 
оизнормальных услови этому в смету затрат на про. пре 
траты считаются прямыми потерями, поэтом} кон ФаЕ тгическть рдизма 
изводство не включаются. Они отражаются тольк рактической „оч 
з асоответствующих счетах бух. С 
себестоимости товарной продукции и на соответ ; ) к. ны ы р 
Е те т брака, пр Г др. Их 
галтерского учета. К ним относятся потери от брак у ыы 
у > ь - `уществлению мер, на 1вленных на св 
обособленный учет содействует осущ . | < о 
предупреждение таких потерь. ы 
а й ‹ структурных подразделений организации, честв 
С позиции отдельных структурных по) 
только ту группу затрат. за кот» 
как правило, к планируемым относят только ту группу зат рат, за кото: ых 
рые они несут ответственность, поэтому часть затрат не включают роля, 


в бюджет данного подразделения. Затраты, не включаемые 
конкретного подразделения организации, относят к непл 
затратам. Вопрос о включении затрат в бюджеты различных видов за- 
висит от конкретных обстоятельств делегирования ответственности 
тем или иным подразделениям организации. 

Процесс управления организацие 
организации и координации, которые 
ной управленческой деятельности. Ме 
служит внутренняя среда о 
ры деятельности, 


в бюджет 
анируемым 








й невозможен без четкой его 
составляют основу повседнев- 
стом возникновения издержек ? 
ли отдельные ее сфе- 3 

ки. Иными словами, 















рмирования затрат может быть: 










ЗВодств 
а также обслуживанием деятельности ор А она 
_ Данная классификац, г. Е 
Сто > Тдействующей организа- 
ЦИо. но! й структуры, позв Е ивяз ать » Учет затрат к ней, выде- 
лить центры ответстве 












продукции (работ, услуг) и способствует повышению эффективности 
о ииемеской деятельности организации. 
овременная система управления в организации не считается 
Пино Неси она на первое место не ставит человеческие ресур- 
сы. Успех любой производственной и коммерческой деятельности 
прежде всего зависит от усилий трудового коллектива, профессиона- 


= 
лизма субъектов управления, их заинтересованности в результатах 


своего труда. Классификация затрат организации в разрезе функции 
мотивации позволяет выделить обязательные затраты, связанные 
с выполнением основных трудовых обязанностей (заработная плата), 
и поощрительные затраты, направленные на достижение высоких ка- 
чественных показателей (премия, бонус ит.д.). 

Важное значение в управлении затратами имеет функция конт- 
роля, которая обеспечивает полноту и правильность действий органи- 
зации в будущем, направленных на снижение затрат и рост эффектив- 
ности производства. Для обеспечения системы контроля за затратами 
их группируют на контролируемые и неконтролируемые. 

Контролируемые затраты поддаются контролю со стороны 
субъектов управления. 

Неконтролируемые затраты не зависят от деятельности субъек- 
тов управления, например, переоценка основных средств, повлекшая 
за собой увеличение сумм амортизационных отчислений, изменение 
цен на топливно-энергетические ресурсы. 

Для исчисления себестоимости продукции (работ, услуг) затраты 
классифицируют по носителям, которыми являются конечные продук- 
ты деятельности организации (готовая продукция, выполненная ра- 
бота, оказанная услуга), промежуточные продукты и полуфабрикаты, 
отдельные детали и узлы, т.е. те объекты, ради которых были понесе- 
ны издержки. 

Деление затрат по носителям позволяет объединять их в ком- 

‚ы, которые обычно подразделяются на технологические, управ- 

ческие, коммерческие, заготовительные и т.п. 

По степени регулируемости затрат их можно разделить на регу- 

жа нерегулируемые, частично регулируемые. 

иемые затраты представляют собой те их группы и ста- 
могут оказать корректирующее влияние руководите- 


го центра ответственности. 
: у е невлияют руководители данного центра от- 


ование которых является неэффективным 
то называть нерегулируемыми затратами. 
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ют место главным Образ 
затраты име зом 
Частично регулируемые 


| в НИОКР (научно-исследовательских и опытно-конструкторских р.. 
ь ботах), маркетинге и обслуживании клиентов. _ вы 
| Деление затрат на регулируемые и нерег: 2 о ы ь ке ляет 
й выделить сферу ответственности каждого воли 2 с к тие его 
| работу в области контроля за затратами конкретного подразделения 
| | АТ от специ ИК] конкрет- 
ЕВ Степень регулируемости затрат завис! беееенки коз 
у ной организации: применяемой технологии; организационной струк- 
Й туры; корпоративной культуры и других факторов. 
В По составу затраты подразделяются на одноэлементные и ком- 
м | плексные. 
| | Одноэлементными затратами называются такие, которые состо- 
| | ят из одного элемента: материалы, заработная плата, амортизация и др. 
Эти затраты независимо от места их возникновения и целевого назна- 


чения не делятся на слагаемые. 


Комплексные затраты — это затраты, состоящие из нескольких 
элементов, например, общепроизводственные затраты, которые вклю- 
чают в себя практически все экономические элементы (сумма за 
ной платы персонала, амортизация зданий и др.). 

По экономическому содержанию затраты организации можно 
учитывать по экономическим элементам и статьям калькуляции. 

Согласно принципу одноэлементности строится классификация 
затрат по экономическим элементам. Под экономическим элементом 
принято понимать экономически однородный вид ресурсов, исполь- 
зуемых для производства и реализации продукции (работ, услуг). По- 
ложением о составе затрат, включаемых в себестоимость продукции, 
установлен единый для всех предприятий перечень экономически о д- 
нородных затрат: материальные затраты, затраты на оплату труда, от- 


ия, прочие затраты. 


азывает, сколько произве- 
ат тех или иных видов в целом по организации за определен- 


емени, независимо от того, где они возникли и на про- 
то конкретного продукта (выполнение работы, оказание 


работ- 













‚рат по экономическим элементам является объек- 

‘используется при составлении. годовой бух- 

орме приложения к балансу. Такая группи. 
вливать потребность В основны 

нд оплаты труда итд. = 



















































ь 
\ позы, Однако классификация затрат по экономическим элементам не 
Оцен А%ь позволяет исчислять себестоимость отдельных видов п с - 
ИТ танавливать объем зат ‹онк ивр дррск. 
Раздь ъы, ы рат конкретных структурных подразделений 
пе, организации апример, оплата труда в организации может рассмат- 
риваться по разным категориям персонала: произ бо- 
ки Кок чие, руководители, конторские раб Г Е) 8 оне Не 
зной Крь гательный персонал р т работники, обслуживающий вспомо- 
с ‚› приглашенные консультанты и т.д. В свою очередь 
УК, оплата работников, участвующих в производственном процессе, мо- 
ные к. жет к разной при изготовлении различных изделий в разных коли- 
ОУ, чествах: в одном изделии больше использовано труда работников, 
рые № а аа нк и оплата труда будет неодинако- 
эй х Е р к этих задач применяют классификацию затрат ио ста- 
ИЯИ др тьям калькуляции. 
вого назна, Калькуляционной статьей принято называть определенный вид 
затрат, образующий себестоимость как отдельных видов, так и всей 
скольки: продукции. 
рые вкл Группировка затрат по калькуляционным статьям позволяет оп- 
я ределять назначение затрат и их роль, организовывать контроль за 
‘а заработ ними, выявлять качественные показатели хозяйственной деятельно- 
сти как организации в целом, так и ее подразделений, устанавливать, 
ии Можно по каким направлениям необходимо вести поиск путей снижения из- 
ЯЦИи. держек производства. На основе этой группировки строится аналити- 
ификация ческий учет затрат на производство, составляется плановая и факти- 
лемений ческая калькуляция себестоимости отдельных видов продукции. 
По способу отнесения на себестоимость продукции (работ, ус- 
3, ИСПОЛЬ- луг) затраты организации подразделяются на основные (прямые) 
луг). По: и косвенные (накладные). 
одукций К основным (прямым) затратам относятся все виды ресурсов, 
чески од потребление которых непосредственно связано с производством про- 
груда, от. дукции (выполнением работ, оказанием услуг). Как правило, они состав 





ляют существенную часть издержек производства и обычно являются 
прямыми затратами при калькулировании себестоимости продукции 
(работ, услуг). К их числу можно отнести: стоимость основных мате- 
риалов, покупных полуфабрикатов, вещественно входящих в продукт; 
‘расходы на оплату труда основных производственных рабочих и от- 
числения на социальные нужды; амортизацию объектов основных 
средств производственного назначения и пр. 1 

р нные (накладные) затраты не имеют прямой связи с произ- 
продукции (выполнением работ, оказанием услуг). Они не- 
гмы для производства, продажи продукции (выполнения работ, 
я ) и управления организацией. Их величина зависит от 
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‚добных услуг; другие аналогичн 





деятельности, 


- Кой Д ДЕ 
-коммерчес КС ово 
` ем июл лжительности отчетного период, 
ации, п . у у 
р Чена авы издержки планируются и учитываются ках 
и других факторов. Га С ьый 
ее комплекс издержек организации и подлежат распредеде. 
нию между конкретными видами продукции (работ, услуг) при помо- 
щи косвенных расчетов. — 2 
Косвенные затраты подразделяются на две группы: 
+акладные : . 
1) производственные (общепроизводственные) накладные затраты; 
Й у дные за 
2) непроизводственные (общехозяйственные) накладные затраты. 
В состав производственных косвенных (накладных) затрат вклю- 
чают издержки, связанные с обслуживанием основных и вспомогатель- 


ных производств организации. К ним, в частности, относят: затраты 
по содержанию и эксплуатации машин и оборудования; амортизаци- 
онные отчисления и затраты на ремонт объектов основных средств, 
используемых в производстве; затраты по страхованию т 
ства; затраты на отопление, освещение и содерж 
ных помещений; арендную плату за помещения, 
ние, используемые в производстве; оплату труда 
обслуживанием производства; 
траты. 

К непроизводственным накл 
ративно-управленческие издержки 
ственного персонала, не связанн 


акого имуще- 
ание производствен- 
машины, оборудова- 


работников, занятых 
другие аналогичные по назначению за- 


плату за помещения общехозяйс 
лате информационных, аудиторс 


_ Деление затрат на прямые 
ющих производствах, где добывается, как правило, один вид п 
ции, расходы прямые: В комплексных производствах, в кото о 

тех же видов сырья и материалов изготавливается м в. 

ии, основные затраты являются косвенными. р 

‘прямых затрат способствует бо 
‹ЦИГ К Учиз Е 





ИК 
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МИнНист- 
цехозяй- 
эцессом; 
`НОВНЫХ 
›ендную 


дом на пенсию, выходных пособий уволенным; по оплате неотработан- 
не ан (ежегодных отпусков, больничных листов, праздничных 
дней); по оплате дополнительных расходов в виде премий к отпуску, так 
называемой тринадцатой зарплаты; по оплате обедов в столовой, лече- 


ния, профессиональной подготовки работников; по уплате подоход- 
ного и других налогов: по возмещению з 


р И : атрат на жилье для работни- 
ков. Их относительно высокая величина может быть сопряжена 
с повышением профессионального уровня работников, улучшением со- 


циальных условий труда, что следует рассматривать как меры по реа- 
лизации активной кадровой политики. 

Элементы косвенных за грат на рабочую силу работодателей не- 
одинаковы. Их сопоставимость достигается путем сравнения доли кос- 
венных затрат в совокупных затратах на персонал, исчисления затрат 
на одного занятого работника или за один отработанный человеко-час. 

Прямые затраты, например почасовая ставка заработной платы, 
четко привязаны к отработанному времени и могут быть снижены пу- 
тем сокращения числа рабочих часов, т.е. они прямо пропорционально 
зависят от времени, затраченного на работу. Поэтому такие издержки 
рассматриваются как переменные. 

Косвенные затраты в основном не находятся в прямо пропорцио- 
нальной зависимости от отработанного времени. Эти затраты определя- 
ются в расчете на одного работника и в значительной степени не зависят 
от времени, затрачиваемого работником на труд. Этот вид затрат полу- 
чил также название постоянных, или квазипостоянных, издержек. 

Соотношение прямых и косвенных затрат на персонал предопре- 
деляется прежде всего уровнем экономического развития страны, це- 
ной рабочей силы в сравнении со стоимостью других первичных фак- 
торов производства, профессионально-квалификационным составом 
занятых. 

Большое значение в учете имеет группировка затрат по отноше- 
нию к объему производства. Данная классификация предполагает 
разделение затрат на постоянные и переменные. 

К постоянным затратам относятся такие, величина которых не 
меняется или слабо изменяется при изменении объема производства. 
Это общехозяйственные расходы и Др. 

— Переменные затраты — это затраты, величина которых меняется 
Е \ бъема производства. К таким затратам относят 


есте с изменением о 
1 и материалов, топлива и энергии на технологические 


отную плату производственных рабочих и др. 
> затраты называются смешанными, поскольку имеют 
ременные и постоянные компоненты. Их иногда на- 
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В о я р 
словно-постоянными затрат. ко 
вно-переменными и УС ИИ Е Рата рн 
с оииий ются переменными затратами, а в о. иются 
я 3 
\ мые издержки явл Е ний р у л | 
-а ре р общехозяйственных и коммерческих увелич 
ставе общеп В 
щепр ые, так и постоянные составляющие. На. даются, 
издержек есть как переменные, ‹лючает постоянную суму ж ги) 
пример, ежемесячная плата за телефон вклю С р му Й а 
абонентской платы и переменную часть, которая зависит от не 
ждународных телефонны;) рес 
ства и длительности междугородных и междунар х ного 





ко разг тивать по- р де 
разговоров. Поэтому при учете необходимо четко р : и опре! 
стоянные и переменные затраты. - 
‚› имеет оол 
Разделение затрат на постоянные и переменные и ›льшое 









значение для планирования, учета и анализа себестоимости продук- 
ЦИИ. Постоянные затраты, оставаясь относительно неизменными по 
абсолютной величине, при росте производства становятся важным 
фактором снижения себестоимости продукции, так как их величина 
при этом уменьшается в расчете на единицу продукции. Переменные 
же затраты возрастают в прямой зависимости от роста производства 






продукции, но, рассчитанные на единицу продукции, представляют 
собой постоянную величину. Экономия по этим затратам может быть 
достигнута за счет осуществления организационно-технических меро- 
приятий, обеспечивающих снижение затрат в расчете на единицу вы- 
пускаемой продукции. Крометого, данную группировку затрат можно 
использовать при анализе и прогнозировании безубыточности произ- 
водства и в конечном счете при выборе экономической политики орга- 
низации. 

Переменный характер могут иметь как п 
и непроизводственные издержки организации. 

К числу производственных переменных издержек можно отнести 
прямые материальные издержки, 


прямые издержки на оплату труда, 

. Издержки на вспомогательные материалы и покупные полуфабрика- 
ты. К непроизводственным переменным издержкам относятся издерж- 

ки на транспортировку продукции, не возмещаемые покупателем, 


‚издержки на упаковку готовой продукции, комисси 
ани й ‘зависящие от объема продах, и т.п. 
нных и переменных издержек (затрат) образует сум- 












роизводственные, так 





























а. При 
дства средние постоянные издержки сни- 
улом увеличения производства продукции 
(услуги) для организации. : 
Средние переменные издержки характеризуют затраты перемен- 
ного ресурса, с которым в среднем производится единица продукции, 
и определяются отношением переменных издержек к объему произ- 
водства. Средние переменные издержки при росте объема производ- 
ства снижаются до тех пор, пока организация не выходит на оптималь- 
ный уровень загрузки и темп роста переменных издержек отстает от 
темпа роста объема производства. При объеме производства, близком 
ктехнологическому оптимуму, темпы роста объемов производства и пе- 
ременных издержек примерно равны, затем при росте объемов произ- 
водства темпы роста переменных издержек резко возрастают. Это 
объясняется тем, что мошности организации перегружены, и каждая 
дополнительная единица выпущенной продукции дается только це- 
ной резкого повышения затрат. Средние общие (суммарные) издерж- 
ки характеризуют затраты переменного и постоянного ресурсов, с ко- 
торыми в среднем производится единица продукции, и определяются 

‘отношением валовых издержек к величине выработки. 
®— Классификация затрат предполагает выделение предельных издер- 
ж которые представляют собой изменение валовых издержек, связан- 
‘с производством дополнительной продукции. Если учесть, что при 
ши объема производства меняется только один компонент — пе- 
‘издержки, а постоянные не претерпевают изменений, то мож- 
ить предельные издержки и как изменение переменных издер- 

ное с производством дополнительной единицы продукции. 
1 данными о затратах и доходах, руководство организа- 
еть несколько альтернативных вариантов управ- 
целью принятия оптимального из них для кон- 
этого используется деление затрат организации 
ые) и альтернативные (неявные), релевантные 
вные и неэффективные. 

и альтернативных затрат зависит от 


уета (см. выше). 


принимаемых решений затраты под- 


релевантные. 
Е и, значительными, затратами 
езависят от рассматриваемого 
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РРИЕТ аты прош тых периоде за 
управленческого решения. В ро ‚даны я т " на них уже №. 
именная выгод2) релеван» 
Вместе с тем альтернативные затраты (у НН ь 
ны для принятия управленческих рев лцественное влиянием 

На результаты принимаемых рений зы се > мые М0- 
жет оказать деление затрат на эффективные и ей ее 

Эффективные затраты — это производит И че ЗАтрачиинайй 
зультате осуществления которых получают доходы от реализации 
ВИДОВ продукции (работ, услуг), на выпуск которых оыли произведе- 
НЫ эти затраты. Неэффективные затраты — это затраты неправ 
дительного характера, в результате осуществления кот орых не будут 
получены доходы, так как не будет произведен продукт (выполнена 
работа, оказана услуга). 

Неэффективные затраты — это потери на производстве. К ним 
относятся потери от брака, простоев, недостачи и порча товарно-мате- 
риальных ценностей и др. Обязательность выделения неэффективных 
затрат объясняется тем, что такой их учет не допускает проникнове- 
ния потерь в планирование и нормирование. 

Большое значение в бюджетировании имеет классификация за- 
трат в зависимости от времени возникновения и отнесения на себес- 
тоимость продукции (работ, услуг). По данному признаку затраты под- 





































Текущие затраты, Расходы будущих отчетных периодов и пред- 
стоящие затраты могут быть постоянными или единовременными. Еди- 
новременные затраты представляют собой издержки, производимые 
однократно или периодически. Как правило, такие издержки связаны 


с освоением новых видов производств, разведкой и использованием 
ты, вк природных ресурсов, капита 


ы вино льным ремонтом объектов основных 
‘ции | -П. ременные затраты могут включаться в себестои- 
овец, | мость продукции (работ, услуг) единовременно в момент их производ- 
Роизы, ства либо учитываться сначала в составе расходов будущих периодов 

} 


и включаться в себестоимость объекта учета затрат в течение опреде- 
"полне ленного периода времени на основании расчета. 

Для процесса калькулирования себестоимости и оценки гото- 
вой продукции (работ, услуг) важна классификация издержек навхо- 
дящие и истекшие. 

Входящие издержки = это приобретенные и имеющиеся в нали- 
чии ресурсы, которые, как ожидается, д 
низации в будущем. В бухгалтерском 6 
держки представлен ы в виде ее активов. 

Ресурсы, израсходованные в отчетном периоде с целью получе- 
ния дохода и потерявшие способность приносить организации доход 
в будущем, называются истекшими издержками. 

В зависимости от порядка интеграции затрат в себестоимости 
‘выпущенной продукции (работ, услуг) издержки классифицируются 
на два вида: затраты на продукт, затраты на период. 
°— Затраты на продукт (производственные издержки) непосред- 
венно связаны с осуществлением производственной деятельности 
изации. Это материальные затраты, которые можно проинвента- 
Затраты на продукт включают в себя три элемента: прямые 
ные издержки, прямые издержки на оплату труда, общепро- 
нные издержки. 
джетировании затраты на продукт называют также запасо- 
ьку они распределяются между текущими затратами, 
в исчислении прибыли организации, и запасами. За- 
рмирование считаются входящими и являются актива- 
‘способными приносить ей экономическую выгоду 
х периодах. 
цукт распределяются между текущими расходами, 
иировании доходов отчетного периода, и запаса- 
издержки (составляющие стоимость запасов) 
3 качестве себестоимости проданной продук- 
‘тогда, когда продукция реализована. При 
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олжны принести доход орга- 
ансе организации такие из- 





























Е может быть осуществлен Через 
продукции | з 

этом процесс реализации к ы. ве 
несколько отчетных периодов относительно того периода, в котором 


на. 
эта продукция была произведе аи 
сели на период признаются в том периоде (месяц, квартал, 


год), в котором они были произведены, их размер "и 3 ти ы ы длитель- 
ности периода. Такие издержки нельзя еетари: р они не 
связаны с движением физических единиц готовой п родукции, их не 
используют в расчетах себестоимости продукции (работ, услуг), а зна- 
чит, они не проходят через стадию запасов, т.е. не призна: гся актива- 
ми, а сразу же оказывают влияние на размер прибыли организации, 
В бюджетировании подобные издержки называют незапа‹ оемкими, 
Издержки на период состоят из коммерческих и административных 
издержек. 

По возможности приносить доход издержки делятся на первона- 


чальные и восстановительные (издержки замещения). 
Первоначальные издержки на персонал включают затраты на по- 


иск, приобретение и предварительное обучение работников. Это по- 
нятие аналогично понятию пе 


й 


конкретного случая, целей, для 


пности данных. 
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ак его рабочему месту, 


ываются они. позиционными издержками. 
р ным набором личных 


пользу организации и на 










Рассмотренные классификации затрат не являются эталоном и не- 
обходимы в первую очередь дл 


тя удовлетворения практических потреб- 
ностей, связанных с бюджет 


ированием деятельности организации. 
ление затрат на персонал. 


Одна из таких потребностей — опреде 


1.3. ЗАТРАТЫ ОРГАНИЗАЦИИ НА ПЕРСОНАЛ: 
СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД 


Затраты на персонал связаны в первую очередь с процессом вос- 
производства рабочей силы, под которым понимается ее производство 
(подготовка, обучение, повышение квалификации работников и тдд.), 
распределение, обмен и использование, а также обеспечение условий 
и процесса взаимодействия работника, средств и предметов труда. 

Процесс производства (формирования) рабочей силы (способно- 
сти к труду), т.е. подготовки работника к труду, начинается в семье, 
продолжается в учебных заведениях (школах, колледжах, вузах и т.д.), 
на рабочем месте, где происходит процесс постоянного повышения его 
квалификации. Процесс распределения и обмена рабочей силы, как 
правило, происходит, во-первых, на рынке труда при участии трех 
субъектов: работодателей, наемных работников и государства; во-вто- 
рых, непосредственно в организации: наем, ротация, увольнение и т.п. 
Использование рабочей силы осуществляется на рабочем месте, в про- 
цессе труда, при производстве конкретной общественно полезной про- 
дукции или услуг. 

Уровень и структура затрат на воспроизводство рабочей силы 
в различных странах обусловливаются историческими, социально-эко- 
номическими, природно-климатическими, культурными и другими 
особенностями. 

Степень удовлетворения основных потребностей, связанных с вос- 
производством рабочей силы, относительно других стран или научно 
обоснованных нормативов — одна из важнейших характеристик соци- 
ально-экономического прогресса государства. Проблема удовлетворе- 

_ ния конкретных потребностей воспроизводства рабочей силы (в пита- 
нии, жилье, образовании, здравоохранении и т.д.) состоит в том, чтобы 
меры этих потребностей, а затем определить источни- 
я затрат на НИХ. 
ки возмещения затрат на воспроизводство рабочей силы 
‚между ними в каждой стране имеют свои специфиче- 
вленные составом и структурой расходов на вос- 
я силы, а также особенностями функционирова- 
емыми социально-экономической политикой 
а рабочую силу формируются на постоянной 









ой ы р 3 этом проц при‹ УТС у 
(9) 1 основе. | уе 
крепленн у 

законодательн за Ст 


и рыночная составляющая. расход 






силу ЯВЛЯЮТСЯ | Ы на прот. 
Общими затратами на рабочую В ельн вы ме. 
жении жизни человека, ее а клин № 
] ность работников и членов их семей. та Ве а м. 
| ао ау Г не образование ип к 
| | культурно-бытовое и о ее а Вы маек и 
| о ояотовкх а я бностей работниковв перио 
силы, удовлетворение социальных потреб! на д 
трудовой деятельности и после ее окончания, в Ак числе расходы на 
содержание детей, пенсионеров, нетрудоспособных, безработных уровн 
граждан. регулиров 
Формирование затрат на рабочую силу и их возмещение ( рис. 1.3) 
; базируется на системном подходе и определяет: субъекты отношений, Орган 
| основные уровни регулирования, органы управления, принципы вза- и 
имодействия, правовую основу, что должно приводить к согласованию 1 
интересов всех субъектов отношений. Е И 






Субъектами формирования и возмещения затрат на рабочую 
силу выступают социальные партнеры: Международная организация | ь 
труда, государство, работодатели, работник. 

Общее определение статей затрат на 
классификация базируются на Кон 














я создания национальных клас- 
р Л организации и проведе- 





Международная 






















Субъекты отношений 
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бочь организация Государство Работо- 
ер й труда (МОТ) датель Работник 
Мод ] 1 
| 
ды р 
Уровни Междуна- |Г Ф а у :. 
еде- Р ы 
к. лирования юдный || ра я Отраслевой | ВиО Организа- 
13) ‘регулиро род! | ральный || нальный ционный 
ений и 
’ 
ы вза. Органы Собственники, государственные органы исполнительной власти, упол- 
управления номоченные лица, общественные организации 

анию 

Социальная ответственность ра- | Добровольность сторон в принятии 
очую ботника, организации, государства | обязательств 

Соблюдение норм законодатель- | Реальность обеспечения принима- 
зация ства емыхобязательств 

Принципы вза- | Полномочность представителей Систематичность контроля и ответ- 
имодействия сторон ственность за выполнение обяза- 

това Равноправие сторон в свободе вы- | тельств 

бора и обсуждении вопросов, 
гани- составляющих содержание коллек- 





тивных договоров и соглашений 




































Совокупных затрат 
на рабочую силу 


| ство жилья ит.д. 


Государственное законодательство, генеральные тарифные соглашения, 
тарифные соглашения, коллективные договоры, контракты 






На развитие пенсион- 
ной системы, здраво- 
охранение, форми- 
`рование социальных 
грамм, страхова- 
е жизни, строитель- 
















Индивидуального до- 
хода, часть которого 
идет 





Всех затрат, связан- 
ных с персоналом 





































На профессиональ- 
ный рост, рост уровня 
жизни, социальной 
защиты 


На развитие органи- 
зации, рост конкурен- 
тоспособности, пре- 
данный и лояльный 
персонал, высокока- 
чественный и эффек- 
тивныйтруд 










Согласование интересов 





Таблица 1 } 









о На 
ация затрат на персон: 
Международная стандартная классификац . реонал, Ты 
* а одной конференцией статистиков 
рекомендованная Междунар 
по труду 
|] 
Статья Содержание 
ь „ пес 
а танное \ 
| Прямая заработная плата Затраты на оплату за прямое отр або и ое время > 
| и оклады рабочим с повременной оплатой; прогрессивные вып. ры 
ты рабочим с повременной оплатой; заработки сдельщи. на 
| | ков (включая сверхурочные, премиальные); выплаты 
| премий за сверхурочную работу, ночную смену и работу в 
й. в выходной день; доплаты за ответственность, за неком. 
ту фортные условия труда, опасность и неудобства, денех. 
| } | ные компенсации за еду ит.п.; выплаты по системе 






гарантированной заработной платы, доплата по прожи- 
точному минимуму и другие регулярные доплаты, рас- 
сматриваемые как прямая заработная плата и оклады 







Оплата неотработанного 
времени 






Затраты на оплату ежегодного отпуска, другой оплачи- 

ваемый отпуск, включая отпуск за выслугу лет; государ- 
ственные и другие признанные праздники; другое опла- 
чиваемое время отсутствия (например, рождение или 


смерть членов семьи, женитьба, профсоюзная деятель- 
ность); выходное пособие, 












вознаграждения 







и другие премии и де 


ры нежные вознаграждения 
Оплата в натуральных Питание, 


топливо и другие выплаты в натуральной 
_ измерителях форме 












на случай старо- 
‘и потери кормильца, болезни, мате- 
равм, безработицы, пособия 

Ч {м программам 
«ЛЬНОМу страхованию 
. или необязатель- 





›беспечение 


сезонные 
олнитель- 
гы отпуска 


Продолжение 





Наименование статьи | 


Содержание 








— другие прямые выплаты занятым, рассматриваемые 
Как, социальные страховые пособия; стоимость ухода 
за больными и медицинского обслуживания; выходное 


пособие и окончательный расчет, если они считаются 
расходом на социальное обеспечение 





Затраты работодателей 


Затраты на профессиональное обучение включая плату 
на обучение < } 


за обучение и другие выплаты за услуги инструкторов 
со стороны учебных заведений, за учебный материал, 
возмещение рабочим платы за обучение и т.п. 








Затраты на культурно- 


ь Зат раты на содержание с толовой на предприятии 
бытовое обслуживание 


и другие услуги по питанию; стоимость образования, 
культурных, восстановительных и связанных с этим 
средств обслуживания и услуг без дотаций, налоговых 
скидок, взносов, полученных от государственных 
властей и рабочих; субсидии на кредитование проф- 
союзов и стоимость связанных с этим услуг для занятых 





Прочие затраты Затраты на транспортировку работников на работу 
и с работы, предпринятой работодателем, включая воз- 
мещение платы за проезд и т.п.; затраты на рабочую 


одежду; затраты на восстановление здоровья и др. 





Налоги на использование наемного труда 





ченные на социальные программы, строительство жилья, образование, 
здравоохранение и т.п. 

Затраты организации на персонал являются основным источником 
возмещения совокупных затрат на воспроизводство рабочей силы в стра- 
нах со смешанной экономикой и представляют собой сумму вознаграж- 
дений в денежной и натуральной формах за выполненную работу и до- 
полнительные расходы организации в пользу работников в течение года. 

В условиях административно-планового ведения хозяйства отсут- 
ствие у организаций интереса к оптимизации затрат на персонал объяс- 
нялось тем, что социально-трудовые отношения были одним из наиболее 
жестко контролируемых сегментов плановой экономики. Государство 
полностью определяло политику занятости и, по существу, выступало 

В качестве единственного работодателя при практически полностью 
ующем частном секторе, поэтому большую часть затрат на 

и подготовку квалифицированной рабочей силы оно бра- 
тимулировали оптимизацию затрат на персонал и за- 

вания оплаты труда (прежде всего необходимость 

отной платы со стоимостью воспроизводства ра- 

установление заработной платы жестко рег- 
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4- 
в зависимости от квалифика. 


7 истему: у В ь 
ламентировалось государством через тарифную систему: уровни т 


рифных ставок, различия в оплате труда уда. Сегодняшние услови, 
ции работника, условий и интенсивности труде свай | пони В 
ставят передорганизацией задачи конкретизации зат? В Е Е ИЖ 
та, анализа и оптимизации всех издержек, связанных с ето г от * и раз- 
витием. Это вызвано и тем, что конкурентоспособность организации во 
многом зависит от занятого в ней персонала. Хорошо подготовленный, 


обученный персонал с высоким уровнем мотивации на качест венную 
работу представляет не меньшее, а то и большее богатство, чем новей- 
шее оборудование и передовая технология. ь 

Затраты работника на собственное развитие и обеспечение опре- 
деленного уровня жизни зависят от индивидуального дохода, форми- 
рование которого рассмотрено в разделе 3, п. 3.2.4. 

Цели и задачи регулирования затрат на рабочую силу, формиру- 
ющих цену рабочей силы, воспринимаются различными сторонами со- 
циально-трудовых отношений по-разному в зависимости от уровней 


вые соглашения; коллективные догов 
договоры и контракты. 

Соотношение между группами статей затрат может 
том обсуждения при работе над трехсторонними согла 
как сталкиваются позиции работников, заинтересован 
нии стабильных гарантированных выплат, и работод. 
щихся к более свободному манипулированию ст 
‚и большей зависимости расходов на персонал от 

: ной деятельности организации. 
’лирование отдельных статей затрат 
_не всегда ло так как действующие 


ных в увеличе- 
ателей, стремя- 
атьями издержек 
Результатов хозяй- 







ы ы ке не 
‘концепция регулирования затрат 


ь В РР ар: 











Е т 
о ны государственных социальных гарантий, обеспечи- 
вающих воспроизводство рабочей силы лишь на уровне физиологи- 
ческого минимума, снижает роль законодательного регулирования 
элементов затрат работодателей на содержание работников наемного 
труда. С развитием системы социального партнерства происходит по- 
степенное расширение перечня и размеров затрат на рабочую силу, 
регламентируемых В договорах и соглашениях разных уровней. 
Бюджетирование затрат работодателей на персонал — это целе- 
направленный процесс составления и исполнения бюджета по персо- 
налу, обеспечивающий, с одной стороны, гарантии воспроизводства 


раоочеи силы и эффективность и конкурентоспособность производ- 
ства, с другои стороны. 


При бюджетировании затрат р 
имо: 


аботодателей на персонал необхо- 


— определить задачи такого бюджетирования; 

— провести анализ затрат организации на весь персонал и на од- 
ного работника, а также производительности труда путем разработки 
системы показателеи; 

— определить ограничения по затратам на персонал организации; 

— определить направления оптимизации затрат на персонал; 

— разработать и осуществить конкретные мероприятия по опти- 
мизации затрат на персонал. 

1. Определение задач бюджетирования затрат организации на 
персонал позволяет: 

=. обеспечивать текущее планирование и расчет реальных прогно- 
зов, связанных с управлением персоналом; 

-а обеспечивать координацию, кооперацию и коммуникацию под- 
разделений организации, позволяющих обнаруживать наиболее узкие 
места в управлении персоналом; 

— обосновывать затраты организации по всем функциям управ- 
ления персоналом, определять экономические последствия при воз- 
можных отклонениях от намеченных планов при помощи финансовых 
моделей и принять эффективные управленческие решения; 

— создавать базы для оценки и контроля затрат организации на 


персонал; 
— исполнять требования законов и трудовых контрактов; 
— повышать управляемость организации за счет оперативного от- 


слеживания отклонений фактических данных от плановых и своевре- 
менной корректировки действий. 


ации и на одного ра- 
Ки ' т на весь персонал организ 
и И. Анализ затра 


ка позволяет определять их реальные уровень и структуру и яв- 




































| 


акоплении статистической информации 
С м : 


“ юЮ В Н 
ляется первои ступень ых рекомендации по ОПТИМиЗа- 


необходимой для выработки конкретн 
ции затрат. 


При бюджетировании затрат на персонал в р" [ оц». необ- 
| ходимо учитывать их совокупный размер, ре у + ее т Е мплекс- 
ным функциям управления персоналом, знать направ. - и Формиро- 
вания и возмещения издержек в соответствии с действующим 
| налоговым законодательством. Механизм формирования и возмеще- 
ния затрат на персонал в соответствии с Налоговым кодексом Россий- 

ской Федерации приведен в табл. 1.7. - 
В российской практике выделяются следующие общие затраты на 


| персонал, приведенные в приложении 1, которые соответствуют стать- 
ям затрат на рабочую силу, предусмотренным в форме № 1 (рабочая 
сила) Госкомстата России (постановление Госкомстата России от7 фев- 
раля 1997 г. № 9 «Обутверждении формы федерального государствен- 
ного статистического наблюдения за составом затрат предприятий 
(организаций) на рабочую силу»), сопоставимые с соответствующей 
их классификацией в рекомендациях МОТ. 
Все налоги, которые перечисляют работодатели за свой персонал, 
поступают в следующие фонды: Пенсионный фонд Российской Федера- 


ции, Фонд социального страхования Российской Федерации, фонды обя- 
зательного медицинского страхования 
риальные). 


Пенсионный фонд Российской Федерации (ПФР) был создан 
с целью осуществления государственного Управления финансами пен- 
сионного обеспечения путем сбора и аккумулирования страховых взно- 
сов, направляемых на выплату пенсий и оказание материальной помо- 
щи престарелым и нетрудоспособным гражданам 
Средства ПФР расходуются на следующие цели: выплата п ы 
выплата пособий по уходу за ребенком старше полутора лет. ок с 
материальной помощи престарелым и нетрудоспособным тр о 
финансовое обеспечение своей деятельности и прочие аа 
_ Целью создания Фонда социального страхования Россий 
Редерации (ФСС) является необходимость обеспечения гос ров 
‘гарантий социального страхования и повышения контро, ыы 
рф ым расходованием средств во 








(федеральный и террито- 
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ем ыев ФСС, расходуются: на 
раоботн! по. 





ХаблицаА Л 


‚ персоналом и статьи их смисамия 











>36 











Тосударствениые 


г ож 


























. Таблица 1.7 
е затрат в разрезе комплексных функций управления персоналом и статьи их списания 


Затраты Источник Статьи НК РФ, Налог, 
_ по функциям покрытия по которым взимаемый 
управления затрат списываются с затрат 
персоналом на персонал затраты на персонал на персонал | 


Государственные 
фонды, в которые 
поступают налоговые 
отчисления, связанные 

| с персоналом 





Планирование Себестоимость Ст. 255 «Расходы 
потребности продукции на оплату труда» 
в персонале 
Наем персонала Прибыль Ст. 262 «Расходы 
Высвобождение 
персонала 
Использование Адаптация персонала 
персонала Функционирование 
организации персонала: 
— создание условий Ст. 264 «Прочие 
труда и техника 
безопасности; 
— регулирование 
социально-трудовых 
отношений; 
— формирование 
фондов оплаты труда; 
— организация 
социально-культур- 
ной работы и быта 
работников 
Развитие персонала Оценка персонала 
организации Обучение персонала 
Формирование 
бл кадрового резерва 


о ЫыыЫыГ—м—м— —_—— 


Единый Федеральный бюджет 
социальный 
налог ПФР 


на научные исследо- ФСС 

вания и (или) 

опытно-конструк- Федеральный ФОМС 

торские разработки» Территориальный 
ФОМС 

расходы, связанные 


с производством 
и реализацией» 








потише 


к месту лечения; оплату лечебного (диетического) питания; Содержан, 
МА. : ол: выплату ь: 
санаториев и детско-юношеских спортивных школ; выплату пособ 
в связи с несчастным случаем на производстве И профессиональным За 
} ь ел ти отделений ФСС ит) 
болеванием; финансирование деятельности отделен тд 


Фонды обязательного медицинского страхования (ФОМС) з, 


нимаются разработкой правовых, экономических и организационных 
основ медицинского страхования, а также обеспечивают усиление за- 
интересованности и ответственности разных лиц в вопросах обеспе. 


чения охраны здоровья работников. 

В настоящее время ФОМС финансируются из следующих источ- 
ников: 

— поступления от единого социального налога в размере, опреде- 
ленном налоговым законодательством; 

— перечисления из федерального бюджета и бюджетов субъектов 
Российской Федерации (из бюджетов выплачиваются взносы за нера- 
ботающее население — детей, студентов, пенсионеров, зарегистриро- 
ванных безработных); 

— прочие поступления (доходы от использования временно сво- 
бодных финансовых средств, добровольные взносы, поступления от 


‚ пеней и штрафов). 


Обязательное медицинское страхование в соответствии с действу- 
ющим законодательством является всеобщим для населения Россий- 
ской Федерации, гарантирует объем и условия оказания медицинской 
и лекарственной помощи гражданам и реализ 
пам, определенным в соответствующих федер 
ных программах. 

° Аналитические расчеты затрат на рабочую сил 
тизации в условиях действующей системы учета — 


уется согласно принци- 
альных и территориаль- 


У на уровне орга- 
достаточно трудо- 
имость, позволяет 


то. Перечень затрат, включаемых в себесто 
орать имеющих ту илииную целевую на- 
‘ность, и получать четкую картину в отношении источников 
Е стем формы финансовой отчетности не со- 

+ | чую силу, в связи с чем 








временно ск. 
›ступления и 


вии с действ). 
ения Росс 
медицинск 
асно прини" 


в Рабочей силы в будущем, если потратить часть прибыли на подго- 
товку кадров и повышение квалификации. 

При делении затрат на персонал на обязательные и необязатель- 
ные для целей анализа кадровой политики организации особый инте- 
рес представляют последние, так как через их регулирование органи- 
зация в соответствии со своими целями может оказывать воздействие 
на поведение работников, обеспечивая увеличение производственного 
результата. Классификация по признаку возможности и целесообразно- 
сти сокращения затрат (на резервообразующие и нерезервообразующие) 
аключается в следующем. Как и дру- 
гие виды производственных издержек, затраты на персонал являются 
составной частью себестоимости продукции. Сокращение себестоимо- 
сти выступает важным фактором увеличения прибыли. Отсюда напра- 
шивается вывод, что, обеспечивая систематическую экономию средств 
на персонал, организация тем самым добивается увеличения прибы- 
ли. Однако при этом не учитывается, что многие затраты на персонал, 
по своей сути являющиеся капиталовложениями, будут приносить 
отдачу на протяжении длительного периода и их сокращение приве- 
дет к негативным последствиям, ущерб от которых превысит сами за- 
траты. Формирование в организации специального амортизационно- 
го фонда позволило бы разрешить эту проблему. 

Кроме издержек организации на персонал, приведенных в ири- 
ложении 1, управление персоналом связано с издержками содержа- 
ния самой кадровой службы, реализацией ею функций управления. 
Поскольку работники службы являются частью коллектива орга- 
низации, то в общих затратах учтены и затраты, которые касаются 
непосредственно их. К таким затратам следует добавить материаль- 
ные затраты и эксплуатационные расходы на содержание кадровой 
службы (как часть общеорганизационных расходов) или, если по- 
требуется для анализа эффективности работы кадровой службы, 

‘материальным и эксплутационным расходам на ее ео едарныи до- 
ить часть общих затрат на персонал, приходящуюся на работни- 
‘кадровой службы. 

я затрат на персонал в себестоимости продукции имеет тен- 
росту, что обусловлено следующими факторами: 
ствием прямой зависимости между производительностью 
ами на персонал; 
м новых технологий, предьявляющих более высокие 
ификации персонала, который становится более «до- 


выявляет проблему, суть которой з 

















Алает Ул В у , 
— изменением законодательства в области труд 


лением новых тарифов, повышением цен на товары первой необходи. 
ы). 

ны что тие Иадерх р ее 
ции, связанные с затратами труда на одного работника, | }учечемаацьь 
за выше выплат денежного вознаграждения по труду. Если все затра- 
ты на персонал, состоящие из заработной платы, а также из разного 
рода вознаграждений персонала, оценить в 100%, то косвенные расхо- 
ды на содержание персонала в среднем по промышленности ( оставят 
также почти 100%. 

Бюджетирование затрат организации на персонал базируется на 


использовании двух концепций формирования системы показателей 
для анализа этих затрат и производительности труда: 
1) на концепции планирования затрат на персонал; 


2) на концепции ориенти 
сонал. 


рованных на результат издержек на пер- 


Рсонал и результатами 
необходимыми для успеха организации. оы | 
Как видим, в основе этой 





ятия решений, 
на прирост прибыли и сформулированной выше концепции план 
вания издержек на персонал. иро: 


ей необходимо 
епцию российской статистики и Учета (перехо ть 
‘ода как основного метода сбора информации к бе 
ион исчисления оСТИКе 
‘азателей должна обеспечивать сопоста 
родной статистики и удовл ть 
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Таблица 1.8 








Показатель 





Г. Показатели общих затрат на персонал 





Затраты на персонал, тыс руб 





. т а персонал в объеме реал < 
Доля затрат на персонал в объеме реализации, % 








Доля затрат на персонал в добавленной стоимости, % 





Доля затрат на персонал в объеме производства, % 








Затраты на одного работника, тыс руб 





Затраты на один производительный час, 


руб. 





Затраты на один оплаченный час, руб. 





Среднемесячные затраты на одного работника, тыс. руб. 





Соотношение затрат на содержание производственного 
и управленческого персонала 





П. Показатели затрат на оплату труда 





Затраты на оплату труда, тыс. руб. 





Доля затрат на оплату труда в затратах на персонал, % 





Доля затрат на оплату труда в объеме реализации, % 





Доля затрат на оплату труда в объеме производства, % 





Доля затрат на оплату труда в полной себестоимости, % в том числе: 
доля затрат на оплату труда рабочих в полной себестоимости, % 
доля затрат на оплату труда служащих в полной себестоимости, % 





Доля затрат на оплату труда в переменных затратах, % 
Доля затрат на оплату труда в постоянных затратах, % 


Среднемесячная заработная плата одного работника, руб. 





Среднемесячная заработная плата одного рабочего, руб. 
Среднемесячная заработная плата одного служащего, руб. 
Затраты на оплату труда в расчете на один производительный час, руб. 
Затраты на оплату труда в расчете на один оплаченный час, руб. 

ди ТИ. Показатели затрат на профессиональное обучение 

ты на обучение, тыс. руб. 
т гн обучение в объеме реализации, % 
е на одного работника, тыс. руб. 

 профессионального обучения, руб. 


ых 
У 







































я — 7. нал ип 
1: 
Показатель и ро 
Ри о/ 
Доля работников, прошедших обучение, | -. 
ЯТИЯ ) 
Доля часов обучения в общем балансе времени предпри С 2 
бу ‚ Ч 
| Среднее число часов обучения на одного обученного а о 
| . = 
Среднее число часов обучения на одного работника, к, Ко 
] —— | 
| Потерянная производительность (число часов ооу чения х и: "ь | | 
час производительного тру да), тыс. руб | 
| х добавленная стоимость за один р. ыс. ру | умен 
| 
| ГУ. Показатели производительности | 9 


= 
Объем реализации на одного работника, тыс. руб. 









Объем прибыли до уплаты налогов на одного работника, тыс. руб. 









Объем прибыли до уплаты налогов на один рубль затрат на персонал, руб 
7 









Объем прибыли до уплаты налогов на один рубль заработной платы, тыс. руб. 









Объем производства на одного работника, тыс. руб. 









То же (в натуральном выражении), физ. ед. 









Объем производства на одного рабочего, тыс. руб. 






Объем производства на один рубль заработной платы, тыс. руб. 






Добавленная стоимость на один рубль затрат на персонал, руб. 






Добавленная стоимость на один рубль заработной платы, руб. 
Добавленная стоимость на одного работника, 






тыс. руб. 
Произведенная продукция за час производитель 
в том числе: 
полная себестоимость продукции/общее число производи- 
тельных часов, тыс. руб./ч 
добавленная стоимость/общее число производительных часов 
объем производства в натуральном выражении/общее число 
производительных часов, физ. ед./ч 
объем производства в стоимостном выражении /общее число 
производительных часов, тыс. руб./ч 


Число производительных часов, затраченных на производство Е ий 


единицы продукции, ч 
ы _ Объем денежных поступлений на одного работника, тыс. руб. 
денежных поступлений на один рубль заработной платы тыс. руб 


ной нагрузки (численность ‘админи. 
и инженерного персонала/численность 






ного труда, 






› тыс. руб./ч 













ИИНИНИ ЮРИЮ 


Система рыночно ориентированных показате 
нали производительности (см. табл. 1.8) состоити 
пированных по четырем напр 


в к 
1) ети оощих затрат организации на персонал; 
2) показатели затрат на оплату труда; 


3) показатели затрат на профессиональное обучение; 
4) показатели производительности. 


Количество показателей в каждой группе может быть изменено 
(уменьшено, увеличено) в зависимости от следующих факторов: 

— поставленных организацией целей и задач; 

— вида и содержания дея 


лей затрат на персо- 


з показателей, сгруп- 
авлениям: 


тельности организации; 
— организационно-правовой формы организации; 


— организационной структуры и культуры организации; 


— степени централизации, масштабов деятельности, принятой 
философии управления; 

= организации системы учета затрат и результатов финансово-хо- 
зяйственной деятельности организации; 

— стадий жизненного цикла продукции; 

а принятых В организации критериев эффективности экономи- 
ческой деятельности; 

— компетентности, в некоторых случаях — от личных интересов 
руководства; 

— наличия специалистов, умеющих применить и развить данную 
систему показателей в интересах всех пользователей заложенной вэти 
показатели информации; 

— развитости системы социального партнерства и ряда других 
факторов. 

Таким образом, данная система показателей, методология ее фор- 
мирования и методики расчета отдельных показателей могут быть ис- 
пользованы в качестве основы ‘для разработки каждой организаций 
собственной системы оценки затрат на персонал, приспособленной 
именно к особенностям данной организации. Такая система показате- 
лей затрат на персонал обладает рядом несомненных достоинств, к ко- 
торым можно отнести следующие. 


_1. Она дает возможность видеть соотношения и динамику изме- 


нен ае, если эта система исполь- 
ения коэфф тов, особенно втом случае, 
Е ремени. Все показатели доста- 


иода в 

ечение длительного пер : 

Г. мя на основании вполне доступнои информации 
| пут служить надежным инструментом контроля до- 


ванных результатов. Исходными данными для рас- 
м. табл. 1.8) могут служить данные по показате- 
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свою очередь из с 
лям, представленным в табл. 1.9, взятым в | 3 СООТ 2 
Л Де > | ь 
к фовы отчетности организации, или данные, учтенные Ира р 
Гы) ы сам ее | 

Е ь специально для целеи заполнения таол. 1.8. Показать, [$ 
вать и анализировать в динамикь „. ак 
табл. 1.8 целесообразно рассчить вы 9. 
ряд лет. |. 
Таб 10. 
аблица {9 раб; 
Базовые показатели для определения затрат на персонал т 
и показателей производительности труда х 

ит залы — 19. 

Показатель 

ООО мест 


1. Затраты на персонал — всего, тыс. руб. в том числе: 






1.1. Заработная плата — всего, тыс. руб. из нее: 






1.1.1. Оплата за отработанное время (прямая заработная плата) ‚ тыс. руб. 






1.1.2. Оплата за неотработанное время ‚ тыс. руб. 






1.1.3. Единовременные поощрительные выплаты ‚ тыс. руб. 






1.1.4. Расходы на питание, жилье, топливо, включаемые 
в заработную плату, тыс. руб. 







1.1.5. Заработная плата рабочих ‚ тыс. руб. 






1.1.6. Заработная плата служащих ‚ тыс. руб. 






1.2. Расходы по обеспечению работников жильем ‚ тыс. руб. 
1.3. Расходы на социальную защиту 





— всего, в том числе: ‚ тыс. руб. 
1.3.1. Обязательные отчисления ‚ тыс. руб. 








1.4. Расходы на профессиональное обучение ‚ тыс. руб. 


1.5. Прочие расходы (целесообразно детализировать по видам 
расходов), тыс. руб. 


2. Объем производства продукции, физ. ед.: 


2.1. В стоимостном выражении 
2.2. В натуральном выражении 


3. Затраты на производство и реализацию, всего, я 


Тыс. руб. в том числе: 
31 Переменные затраты, тыс. руб. 


`3.2. Постоян! ге затраты, тыс. руб. 















обавленная стоимость (стоимость произведенной за период _ 
Кии за минусом стоимости потребленных материальных 


АЕ: 








Продолжение 





Показатель 
8. Численность служащих. человек 





9. Количество отработанны 
работниками, учтенными в 





х производительных человеко-часов 
стр. 6, чел.-ч 

10. Количество нео тработанных, но опл 
работниками, учтенными в ст р. 


в. 11. Общее количество опл: 


—__ 12. Общее количество пот 


месте) — всего, чел. - 





аченных человеко-часов 
6, чел.-ч 





аченных че ловеко-часов чел.-ч 





герянных часов (отсутствие 





на рабочем 





13. Число часов обучения 















14. Число работников, пр их обучение, человек 





нА Е 
15. Общий баланс рабочего времени организации (номинальный), ч 





16. Издержки на содержание заводского персонала, тыс. руб. 





17. Издержки на содержание общеорганизационного персонала, тыс. руб. 





18. Объем денежных поступлений, тыс. руб. 





19. Прибыль до уплаты налогов, тыс. руб. 





2. Полученные данные могут быть сопоставлены с данными МОТ, 
Федеральной службы государственной статистики, конкурентов по 

отрасли для сравнения успехов и достижений организации. 
Применение системы показателей затрат на персонал и произво- 
дительности труда позволит организациям получить комплексную ин- 
формацию о затратах живого труда и эффективности его использова- 
а ния для принятия управленческих решении, обеспечивающих 

конкурентоспособность организации. ь 

Использование системы показателей может привести к определен- 
ным проблемам на этапе принятия управленческих решений руково- 
дителями или собственниками организации, поскольку показатели 
табл. 1.8 отражают во многом лишь количественную сторону ее дея- 
ности. Безусловно, такие характеристики деятельности организа- 
ак «заработная плата», «объем производства продукции», «сред- 
очная численность работников» и их соотношения, например 
коэффициенты, дают ясную картину достигнутых результа- 
показатели не позволяют увидеть качественные характе- 
гельности, поскольку не демонстрируют, например, «удов- 
иентов», «способность управленческого аппарата 
организации», «удовлетворенность персонала», 
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‹азателей нацелена на краткос те ти ВС 

Кроме того, такая система а оценить эффективность ее 2 держ 

ные результаты и не дает порвавк перспективе. Например, если ря делае 

или иного действия в долгосро Е. труда в объеме реализации за счет оряже!" 

уменьшить долю расходов на оплату тр) нности персонала, то это при. п Испо 

сокращения заработной платы или числе В онзводительно йшей п 

ведет к росту индекса совокупной ор ка, а в качестве после | ра а. Пре? 

в краткосрочном периоде практически рырня р Я | р - и ств тия | 

ствий подобных действий в долгосрочной тие МОЖ! `оворить низ рн 

обувеличении текучести персонала, росте р К Влет во | 5 п 7 ТД. ед в 

] что приведет к снижению эффективности производственно-хозяйствен- У 

] ной деятельности организации. т и 214 

Другим недостатком системы показателей, основанных на коли- к 

| чественных характеристиках, является большое их число, поэтому не ции 0Ю, й 

| все показатели могут устанавливаться и контролироваться на уровне ние дина 

| топ-менеджмента. В отчетность для высшего руководства могут быть | на вопрос ‹ 
| включены примерно 10 показателей, по которым и оценивается состоя- 
| ние затрат на персонал. Такие показатели могут быть выделены в со- 






ответствии со следующими требованиями: 

— показатели должны отражать задачи, 
НЫМИ ДЛЯ служб управления персоналом; 

— среди показателей должны быть стоимостные пок 
скольку топ-менеджмент и владельцы оперируют экон 
категориями, ив первую очередь стоимостными; 

— вчисло показателей целесооб 






являющиеся приоритет- 






азатели, по- 
омическими 







ы: 
— закон ограниченности ресурсов, 


Г закон роста предельных издержек, 
_  — закон убывающей производительност 
льной производительности 







и труда (концепция пре- 





у 


) соотношение затрат и результатов; 








ешние 


КС 


и внутренние ограничивающие 






факторы. 





ь) 













зации всегда приходится дел 
и издержек, обусловленных сделанным выбо 
бор делается руководством в рамках тех 
поряжении ограниченных ресурсов. 
Использование закона роста преде 
нейшей предпосылкой выбор. 


ать выоор в условиях вознаграждения 


ром. Более того, сам вы- 
или иных имеющихся в рас- 


Льных издержек является важ- 


2 * А = 
я а наиболее выгодного объема производ- 
ства. 11редельные издержки показывают величину затрат, которые орга- 


низация понесет, если увеличит выработку. Соответственно, если 


предельные издержки слишком велики, логично отказаться от такого 


наращивания объема производства. Напротив, когда они НИЗКИ, ДЛЯ 


роста выпуска продукции появля ются хорошие стимулы. 
Однако значение предельных издержек для построения концеп- 

ции бюджетирования носил фундаментальный характер. Отслежива- 
ние динамики предельных издержек заставляет руководство отвечать 
на вопрос о том, во что организации обойдется планируемое измене- 
ние. Такая постановка вопроса приучает к концентрации внимания 
руководства не на сложившемся уровне издержек (обычно достаточ- 
но инертной и малоподвижной величины), а на его изменениях. Это 
является более чутким индикатором, чем динамика средних величин. 
При бюджетировании затрат на персонал необходимо учитывать 
закон убывающей производительности труда (концепция предельной 
производительности), который связан с термином «предельный про- 
дукт труда»; под ним понимается количество дополнительной продук- 
ции, которое получает организация, нанимая одного дополнительного 
работника (единицу труда) при неизменном капитале. Наем дополни- 
тельного работника ведет к увеличению производства продукции. По 
мере того как возрастает объем продукции с увеличением применя- 
емого труда, предельный продукт труда (изменение выхода продук- 
ции, вызванное наймом дополнительной единицы труда) растет. Раз- 
мер предельного продукта может в дальнейшем уменьшаться по мере 
найма дополнительных работников. Начальный рост предельного про- 
дукта объясняется не тем, что дополнительно нанятый работник луч- 
ше уже работающего (предположим, труд обоих работников обладает 
равными характеристиками), а тем, что повышение выработки могло 
ь в равной мере результатом сотрудничества вновь ‚ки и ра- 

щего в организации работника, которые, тем или иным = 
ствуя, помогают друг другу: Однако когда число работни- 
астает, предельный продукт неизбежно уменьшается. 


ьленном размере здания (и что важно, при неизмен- 
может поместиться лишь определенное число кли- 


































ентов, т т и у чение количества | 
ак что дополнительное увеличени О. 
й 







1о0чей силы при. Бюл 
т к ›ДУукКТЕ ия 
бъема предельного продукта р 
ведет ко все меньшему росту объема пр дей КВН 
Учет соотношения затрат и результатов — еще один важный Кри- а г 
терий оптимизации затрат на персонал организации, озволяющий — 2 
величении за е 
определить организационные результаты при увеличе! атрат. бзмен р. 
+ 
прав | 
: ж говой сети. Мероприя- го 
Приведем пример снижения количества Вика р .” : . ве. ВА о 
тия по снижению количества краж сами по себе требуют знач ЛЬНЫХ им 
затрат. Организация, которая хочет максимизировать прибыль, не ста- 
нет принимать меры по уменьшению количества краж, если эти меры 
обойдутся дороже сохраненных товаров. По мере найма очередного ох. 





ранника в соответствии с законом убывающей производи 
да предельный денежный продукт (в данном случае пре 


предотвращенных краж) будет уменьшаться и не пот 
охранник не соответствуетт 


ки имеют равные професси, 
неизменным применяемое 


›НОСТИ тру- 
дельная с ТОИМОСТЬ 


ому, что очередной 
ребованиям (в данном примере все охранни- 
ональные качества), 


















нежного продукта уменьшается также и потому, 
охранников они смогут обезвредить лишь наиболее неопытных и очевид- 
ных воров. С ростом числа охранни 

живать более опытных воров, но их меньше и поймать их труднее. Таким 
образом, предельный денежный 

вратить кражи становится 

опытные воры. 


В этом примере стоит об 


Бюджетирование затрат на персонал невозможно без учета воз- 














ий К действия внешних и внутренних факторов. 
Щи К НЫ факторам могут быть отнесены следующие: 
ат. — процент инфляции: 

г Е РУ е государственных регламентирующих документов 
опр (изменение размеров взносов на социальное страхование налоговых 
и. правил, периодический пересмотр размер: к ие и 
олЬНых "И пересмотр размера пенсий, повышение мини- 
Не ст мального размера о: гал ы труда итд.): 

И Мер — изменение тарифных соглашений (увеличение продолжитель- 
ого ра ности отпуско кращение рабочего времени ит.п.); 

титр}. — изменение природоохранных нормативных требований, введе- 
›иМост, ние руководящих указаний по обезвреживанию отходов и пр. 

редной Иными словами, при бюджетировании затрат на персонал долж- 
с ранни. но учитываться все то, с чем организации в качестве внешних факто- 
стается ров, влияющих на содержание персонала, предстоит столкнуться в сле- 
обор. дующем году. При этом результатом формирования затрат является 
О КОЛИ: выдача максимально точного прогноза с тем, чтобы организация мог- 
ОГО Де- ла заблаговременно принять меры в отношении калькуляции затрат 
и числе по содержанию персонала и в значительной мере исключить неучтен- 
›чевид- ные дополнительные финансовые нагрузки. 

оезвре- Внутренние факторы, влияющие на размер затрат на персонал, 
“Таким также должны быть учтены при бюджетировании затрат на персонал. 
гредот- Это прежде всего учет стратегии развития организации, планирова- 
все не: ние численности и структуры кадров, обеспечивающих ее реализацию, 





а также планирование расходов по содержанию персонала организации. 
Планирование численности и структуры персонала и расходов по его со- 
держанию взаимосвязаны. Планирование численности и структуры 
персонала всегда происходит с учетом затрат на него. Результаты пла- 
нирования затрат по содержанию персонала могут оказывать непо- 
средственное влияние на численность штата. 

К внутренним факторам влияния в отношении затрат на персо- 
нал можно отнести плановые и внеплановые задания отдельных под- 
разделений, осуществляющих другие виды деятельности в организа- 
ции. В частности, изменения в организационной структуре и структуре 
тва необходимо проверять с точки зрения их влияния на за- 
ржанию персонала. Вместе с тем бюджеты разных под- 
учитывать необходимость затрат на персонал. 

е издержки также можно отнести к внутренним 
своеобразным ограничителем при бюджети- 

‚ Как отмечалось выше (см. раздел 1, п. 1.2), 
_ это затраты на взаимодействие в процес- 
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которы‹ 


ь г Г ВОЗНИКа 
се изготовления продукции или услуги, ^ТИКать ка, 


я 

: делами. относ 
внутри организации, так и за ее в отношении трансакцио : прет». 

В количественном и ини я _ и д: 
издержки представляют собой важнеи! ыы и ное ОЙ низаци 
деятельности любой орниизации, ор , ь ‚8 з .в ни ну ников 1 

риорганизационных трансакций аает ия | ы. ие. С00т- $1 
ветствующих видов затрат. В данном ие в ег Первую пример 
редь о внутренних трансакционных издержках. ванных 
сонала. 
При внутриорганизационном перемещении материалов в цепочке «при- ий 
нятие заказа — закупка материалов — производство товара — доставка внутри 
клиенту — прием платы» хоть и меняются конкре тные исп лнители, Но Вы 
не меняется собственник. При этом часть прав собственности (чаще все- зат] 

го права владения, управления, использования и изменения ) передается НИ 

от одного исполнителя кдругому. И от того, как эти исполнит ели пользу- ется сле 
ются своими правами, чем они руководствуются в своих действиях, 3а- фактора 
висят издержки. Если исполнители не преследуют интересы организа- и услуг 
ции, а стремятся к собственному обогащени 





мер, ‹рат | могут со 
аппарата и к росту затрат на трансакции внутри организации, что сразу | «ту 


издержки на содержание администра- 






тивно-управленческого аппарата. 
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р Г т аль = 





тривести 
ическог 
1то сразу 
инистре: 


ги пред: 
кач пер: 
арианй 
›, Т.е.3#° 
чах вто 


ти на 


для производства товаров (услуг) и приносящие ей доход. К капиталу 


относятся основные производственные фонды: машины, оборудование, 
агрегаты, строения и т.д. 


9: Между комплексными функциями управления персоналом орга- 


затраты на наем новых работ- 


низации, например, нужно увеличивать < 
ников или развивать своих работников. 
3. Внутри комплексных функций упр 
пример, в функции найма персонала, опре 
занных с использованием тех или ин! 
сонала. 
4. Между осуществлением функций упр 


авления персоналом, на- 
деление размера затрат, свя- 
лх источников привлечения пер- 


авления организацией 
внутри и за пределами организации: аутсорсинг, аутстаффинг и т.д. 

Выбор альтернативы между трудом и капиталом при формирова- 
нии затрат на персонал в первую очередь предполагает, что принима- 
ется следующее допущение: организация использует два разнородных 
фактора производства: труд и капитал — при производстве товаров 
и услуг, т.е. речь идет о двухфакторной производственной функции, 
которая показывает, как различные объемы труда (Т) и капитала (К) 
могут соединиться для выпуска объема продукции (О): 

ОТК» (1.1) 

В уравнении (1.1) функция используется для обозначения обще- 
го соотношения между объемом выпущенной продукции и факторами 
производства, специфическое соотношение между ними зависит от 
применяемых технологий. В данном соотношении не указывается, что 
кроме капитала организация в своей деятельности использует другие 
ресурсы, например, материалы и энергию. 

Общий объем выпускаемой продукции и соответственно валовые 
издержки на производство и то, как организация сочетает труд и капи- 
тал, зависит от спроса на продукт, от того, сколько труда и капитала 
она может получить по данным ценам, и от выбора тех технологий, 
которые имеются в ее распоряжении. : 

Предположим, организация определенной отрасли увеличивает 
затраты на оплату труда персоналу в течение длительного времени, но 

этом оставляет без изменения уровень используемой технологии 

ания, условия, на которых предоставляется заемный капи- 
пение между ценой на продукт (услугу) и спросом на него. 
новить количество необходимого труда при условии 

ной платы. Это объясняется тем, что, во-первых, 

‘ная плата подразумевает более высокую сто- 

но более высокую цену на продукт. По- 














а - 1 
сие пе ;м, что покупает ме тес 
ысокие цены те й мень ии 
требитель реагирует на более в ‚ск готовой продук & ы мои: 
я сократить выпуск готовои продукции, Сни. пря 
работодатели стремятс свою очередь ведет к уменьшению чи, равлени. 
} ства в й / : ы 
жение уровня производ : в кос ган 
| 2 ых условиях). Га сокраще ор 
о м ная т аба т.е. предпочтения ме #7 и. 
занятости называется эффектом масшт. те ей т 
занятости при меньшем объеме производства. 1% и | фун у 
| Кроме того, при росте заработной платы (предполагая, что цена витие, - 
капитала не меняется, по крайней мере вначале) работодатели стр. м се 
мятся сократить стоимость производства путем применения техноло. на даль 
гии, которая в большей мере опиралась бы на капитал, а не на рабочую сонала. 
силу. Таким образом, если заработная плата повысится, уровень заня- у. Ра: 





тости снизится из-за сдвига к капиталоемкому способу производства, ним 

Это второе воздействие может быть названо эффектом замещения, мо 

поскольку по мере роста заработной платы в процессе п роизводства 
капитал заменяет рабочую силу; 

Немаловажное значение в этом случае имеет време 

в течение которого капитал организации остается неизменным, аедин- 

ственным изменяющимся параметром является труд. Тогда под крат- 

косрочным периодом понимается период, в котором капитал организа- 








нной период, 














танизация может изменить 
любые факторы прои 


зводства, в частности труд и капитал. Различия 
между этими двумя периодами носят концептуальный характер, и оба 


они могут не соответствовать календарным срокам. 










то уборочной техники. В дан- 


‹ ный период просто отсутствует, 
‘рабочей силы, так и капитала. 


М 












‘ткосрочный и долго- 
срокам, проведение 





рганиза- 
аметром 
зменить 
азличия 


ции тесно связаны 


‚ И затраты, осуществленные при их реализации, 
прямо или косвенно (через другие функции управления вообще и уп- 
равления персоналом в частности) сказываются на качестве персона- 
ла организации, в конечном счете 


— на результате деятельности орга- 
низации. Например, использование персонала является определяющей 
функцией, и затраты на эту функцию превышают затраты на его раз- 
витие, однако благодаря рациональному использованию персонала 
можно получить прибыль, которая станет одним из источников средств 
на дальнейшее как качественное, так и количественное развитие пер- 
сонала. 

У. Разработка и осуществление конкретных мероприятий по оп- 
тимизации затрат на персонал в | 


разрезе комплексных функций рас- 
смотрены в разделах 2—4, затраты нааутсорсинги аутстаффинг — в раз- 
деле 5. 






























РАЗДЕЛ 2 


АНИЕ ЗАТРА 
БЮДЖЕТИРОВ: а 
НА р, ОРМИРОВАНИЕ ПЕРСОН 


Комплексная функция формирован 


ия персонала организации — одна из функций, связанных с уп- 
равлением им. Она включает в себя следующие подф) нкции: плани- 
рование потребности в персонале, его наем и высвобождение. Бюдже- 
тирование затрат на функцию «формирование персонала организации» 
позволяет определить затраты на нее и является неотъемлемой час- 
тью бюджетного процесса, осуществляемого в организации и связан- 


ного в первую очередь с реализацией стратегии ее 
дел 1, рис. 1.2). 


Бюджетирование затрат на формирование персон 
решает следующие задачи: 

1) планово-аналитическую 
тия определяются затраты на со 
да организации; 

2) контрольно-стимулирующую — 
троля за использованием бюджета на 
сонала организации» и системы стимул 
руководителей, основанные на итогах 
та по функции с учетом позитивных отклонений от за 
бюджетных показателей, включая общий бю 
жет управления персоналом и бюджет кадро 

Бюджетирование затрат на формирован 
ет разработку видов бюджетов, представлен 

При формировании персонала организ 


развития (см. раз- 


ала организации 


— всоответствии со стратегие 


й разви- 
здание сбалансированного ры 


нка тру- 


планированных 
джет организации, бюд- 
вой службы. 

ие персонала п 


Редполага- 
ных на рис. 2.1 


ации необходимо ответить 

на следующие вопросы: 
— какова потребность в персонале в мы: 
стратегией развития организации; рАВной 


— скольких работников организация готова нанять, т 
будет использовать в конкретный момент времени при су 
ставках оплаты труда; 


РУд которых 
ществующих 











— скольких работников о 
вы будут расходы, связанные с этим процессом? 

Принятие бюджета на Формирование пе со 
но связано с мониторингом бюджетов затрат: 

— на использование и развитие персонала; 


— на наем и высвобождение персонала; 
— на создание, модерниз 


рганизация готова высвободить и како- 


рсонала организации тес- 


ацию и перепрофилирование рабочих мест. 








Бюджет затрат на формирование персонала 


у у 


и роеание Бюджет затрат Бюджет затрат 
потребности | на наем на высвобождение 
в персонале персонала персонала 
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Мониторинг бюджетов затрат на реализацию комплексных функций 
управления персоналом: использование и развитие 


у 


Анализ возможностей оптимизации затрат 
по функции формирования персонала с учетом ограничений 




















Рис. 2.1. Бюджетирование затрат на формирование персонала 


2.1. ПЛАНИРОВАНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В ПЕРСОНАЛЕ 


В условиях рыночной экономики организация испытывает дав- 
ление конкуренции: на рынке постоянно сравниваются ассортимент, 
качество, цена и другие параметры продукции и услуг. Неконкурен- 
тоспособные товары и услуги, соответственно организации-произво- 
дители рано или поздно покидают рынок. Для отдельной организации 
это означает следующее: чтобы противостоять конкуренции, она долж- 
на производить продукцию или оказывать услуги с наименьшими за- 
‘тратами и адекватного качества. Это возможно, если создание и разви- 

ии базируются на выбранной ею стратегии и охватывают 

` функции и подразделения, а в основе лежит совокуп- 

азвития: материально-технического, финансового, ин- 

‘сбытового и пр. Как уже отмечалось, в соответствии 
рабатываются разного вида бюджеты. 

‚роль в системе таких бюджетов играет бюджет 

ую очередь бюджет на формирование персонала 


Ро 
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организации, который нельзя рассматривать сз уч 
риорганизационного рынка труда. В апо 

Под внутриорганизационным рынк и * и 
социально-трудовых отношений, регулиру р ай 
чественное соответствие требований рабочих ме | 
выкам, знаниям работников в рамках ола р 
существует такое соответствие, то можно поры ь 
организации сбалансирован. Если наблюдается нес 
ственным или количественным характеристикам, т‹ 
сирован. 

Сбалансированный рынок труда организации по 
чить долгосрочное выполнение задач организации, не 


НЫЙ рынок труда ставит под угрозу выполнение задач, акт 


проблемы усталости персонала, роста напряженности + 


ит.д., что приводит к снижению качества продукции или 


ту конфликтности и травматизма. Переизбыток персон 
излишние расходы и ставит под угрозу существов 

Таким образом, состояние рынка т 

сать следующим образом: 

1) спрос на труд равен предложению рабочей силы; 

2) спрос на труд превышает предложе 

3) спрос на труд меньше предложени 

В условиях, когда спрос на труд ра 
силы, организация будет конкурентоспос 
ловой активности. 

Однако равновесие рынка т 
стоянное, требующее пристальн 
ля. Чаще всего в организации с 
труд превышает предложение 
бом случае спрос на труд имеет производный характе 
стве случаев работодатели нанимают работников не с 
на немедленное получение результата, сколько ожид 
может внести вклад в производство товаров, оказани, 


я рабочей силы. 


обной даже при 


или спрос меньше предл 


хо 


т факторами производства. И наконец, спрос на 


т на персонал нужно. 


: у Ъ ТО, что 
`двумя важными свойствами. В целом 
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ации. Если 
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гствие каче. 

несбалан- 


тет обеспе- 
нсирован- 
уализирует 
з коллективе 
услуги, рос- 





ала вызывает 
ание организации. 
руда организации можно ОПИ- 


ние рабочей силы; 


вен предложению рабочей 


средней де- 


› когда спрос на 
ожения. В лю- 
Р. В большин- 
Только в расчете 
ая, что их труд 


труда, но и цен других факторов д а 


производ- 


спрос на 
































труд имеет тенденцию к уменьшению. Кроме того, количество необхо- 
димого труда зависит от изменения размера оплаты труда одиавание 
необходимого труда уменьшается при росте заработной ы чак но это 
уменьшение непропорционально росту заработной аи 

В основе несоответствия спроса и предложения на рынке труда 
лежат разные причины. Так, расширение и развитие организации при- 
водят к долговременной разбалансировке внутреннего рынка труда. 


Но можно выделить и прочие внутренние причины, которые разбалан- 
сируют этот рынок на непродолжительное в 


ь ремя. 
Что касается рабочих мест то кратковременное равновесие может 
быть нарушено по причи о] 


›рганизационного характера, из-за сбоев 
в обеспечении функцио! 


ования рабочих мест. Например, в резуль- 
тате несвоевременной п 


‹ачи сырья, комплектующих изделий, ин- 
струмента возникают потери рабочего времени не по вине работника, 


который оказывается незанятым в рабочее время. 


Существует также несколько причин кратковременного наруше- 
ния равновесия в отношении рабочей силы. Если работника нет на ра- 
бочем месте, то до тех пор, пока он не уволен, администрация вынуж- 
дена манипулировать наличным персоналом, перекладывая на плечи 
присутствующих служебные функции отсутствующего работника. Это 
требует дополнительной оплаты труда и преодоления конфликтных си- 
туаций в группах или между работниками. Если же работник уволен, а 
внутренние источники найма не обеспечивают замещение вакансии, то 
организация вынуждена выйти для закрытия образовавшейся вакан- 
сии на внешний рынок труда. 

В любом случае несбалансированность внутреннего рынка труда 
не должна быть затяжной, руководство организации должно прини- 
мать меры, адекватные ситуации. В противном случае неблагоприят- 
ные последствия разбалансировки спроса и предложения могут ухуд- 
шить положение организации на рынке товаров и услуг, снизить 
ее конкурентоспособность. Если в течение достаточно длительного 

мени в организации сохраняется дефицит труда, то это ослабляет 
одственную дисциплину, создает условия для недобросовест- 
ения к труду, снижает эффективность использования тру- 
пала, дестабилизирует коллектив. 

ной причиной превышения спроса на труд над пред- 
ей силы на рынке труда в организации в первую оче- 
гь расширение или развитие организации, т.е. рост 

рганизации на рынке товаров и услуг. 
зации и ее развитие влияют на спрос внутри 
рение, как правило, связано с увели- 
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чением доли рынка и соответственно с к зда : с в Ч ных раб 
чих мест. И даже если первично спрос на рабоч { | Гу, 1 | ‘ОДЯЩИЙ от 
организации, требует дифференциации ‚о и‹ ы а В к Юбом слу. 
чае при расширении можно говорить об абсолютном спросе, при коту. 


ром организации необходимо дополнительное числ 
выходит на внешний рынок труда. р 

Другая ситуация складывается при развитии орга! зации, кото- 
рое связано с переходом на новый качественный уровень. В СВЯЗИ С тем 
что качество и количество рабочих мест формирук т первичный спрос, 
развитие организации (ее диверсификация, реинжиниринг итд.) свя- 
зано и с созданием рабочих мест на новом техническом и гехнологи- 
ческом уровне. Возможны следующие ситуации. 

Во-первых, изменение технологии в сторону автоматизации и по- 
вышения технического уровня приводит к сниже 
на труд. Это касается в первую очередь снижени 
лифицированный труд и возрастания спроса на н 
современные профессии, которые требуют хорошей профессиональ- 
Ной подготовки. В этом случае увеличиваются затраты на содержание 


прогрессивных рабочих мест и на использование более квалифициро- 
ванного персонала. 


Во-вторых, у организации появ 
вать технический капитал или 


ао тНИКоВ Иона 








нию масштаба спроса 
я спроса на малоква- 
овые, прогрессивные 















‚ ; 
иные Факторы, вызывающие ситуацию, в ко- 
Е е редложения: появление новых форм хо- 
зяиствования организации, связанных с диверсификацией производ- 
ства, реинжинирингом бизнес-процессов, аутсорсингом. Это приводит 
к излишнему предложению неквалифицированной рабочей силы на 
вторичном рынке труда и повышению спроса на работников, которые 
находятся на первичном рынке труда, где присутствуют в основном 
ные ВИДЫ работы. В отличие от первичного рынка труда вто- 
ричныи рынок характеризуется текучестью кадров, нестабильной за- 
НЯТОСТЬЮ, НИЗКИМ уровнем заработной платы, практически не суще- 
ствующей возможностью продвижения по с лужебной лестнице, за 
исключением отдельных случаев 


бот сиг: . ь ы 4 
В любой ситуации на потреоность в персонале организации влияют: 


1) выбранная страт егия и задачи, стоящие перед организацией, 
а также программы их реализации; 

2) количество произведенной или реализованной продукции или 
услуг в расчете на единицу времени в рамках определенных техниче- 
ских мощностей организации; 

3) масштабы механизации, автоматизации производственных 
и управленческих процессов; 

4) структура и качественные показатели организации, т.е. спосо- 
бы создания рабочих мест на основе описания бизнес-процессов, оп- 
ределение граничных показателей производительности и т.д.; 

5) индивидуальные показатели производительности, характери- 
зующие возможности замещения определенного количества рабочей 
силы рабочей силой более высокого качества; 

6) размер и структура рабочего времени. 

Формирование персонала организации в первую очередь связано 
с определением качественной и количественной потребности в нем. 
Качественная потребность в персонале определяется видами работ, 
которые необходимо выполнять на рабочих местах. Для этого анали- 

_ зируются и оцениваются данные о наличном персонале, характеристики 
_ наличных рабочих мест, а также работа, которую предстоит ет 
‘на новых или модернизированных и перепрофилированных ра- 


гестах. 
ой анализа должна быть следующая информация о налич- 


але: . 
ий 0 персонале (персональные данные — фамилия, имя, 
боты в данной организации и т.д.); 


т, время ра: 
структуре персонала (квалификационная, половоз- 
тй вес определенных категорий и т.д.); 
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— сведения о текучести персонала, потерях | о времени 
различным причинам (простои оборудовани 


— сведения о продолжительности рабочего дн (Полностью ид 
частично занятые, работающие в одну, несколько 1 ‘очную смену 
продолжительность отпусков). 

Для определения качества рабочих мест и их соответствия произ 
водственному и управленческому процессам, нормам охраны труда 


и техники безопасности в организации важно: 
— провести классификацию наличных рабочих ме 


— определить технические характеристики рабочих мест (содер- 
жание, средства организации труда) на предмет возможной модерни- 
зации, перепрофилирования или ликвидации рабочих мест, не отвеча- 


ющих нормальным условиям труда; 


— описать задачи, функции, должностные обязанности, права, 
уровни взаимодействия 


, 





от других величин планирования. Например 
персонала рассчитывают в зависимости от рос 
нако, чтобы с помощью этого метод 


нале, необходимо располагать прогнозами развития организации и ко- 
личественными их оценками. Поэтому экстраполяцию главного 
вектора развития едва ли можно использовать для прогнозирования 
общей численности работников организации из-за свойственной это- 
му методу неточности. 

Регрессионный и корреляционный анализ, в ходе которого учи- 
тывается взаимосвязь между двумя или неско тъкими переменными 
величинами, может применяться при прогнозировании потребности 
в персонале в тех случаях, когда сущес гвует тесная взаимосвязь меж- 
ду потребностью в персонале и такими величинами, как оборот или 


численность торгового 
та объемов продаж. Од- 
а определить потребность в персо- 


объем производства. Эта взаимосвязь в разных подразделениях орга- 


низации выражается с различной силой. В сферах, непосредственно 
связанных с производством.и сбытом продукции на рынке, следует 
ожидать более тесной взаимосвязи, чем в административных службах, 
НИОКР и тд., поэтому использование названного метода возможно 
только для определенных направлений развития. 

В организациях применяется метод экспертных оценок, основан- 
ный на концепции систематических и несистематических опросов экс- 
пертов. Его преимущество заключается в учете мнения линейных, фун- 
кциональных руководителей и привлеченных консультантов. Качество 
применения экспертных методов определяется «качеством» самих эк- 
спертов. 

Более точные методы позволяют определить не общую потреб- 
ность в нем, а потребность в конкретной рабочей силе на конкретных 
рабочих местах. 

° Для определения потребности в персонале на конкретных рабо- 
чих местах используют метод поставленных задач. Первый шаг в при- 
менении этого метода предполагает расчет общего количества часов 
‘работы, необходимых для выполнения запланированных задач. Пред- 

кой является детальное описание работ, частично получаемое 
е подготовки работ и предварительных расчетов. Данный 

еним во всех сферах деятельности, но прежде всего в сфере 

ва, где могут быть точно установлены временные рамки 

рской работе подобные этому методы применимы 

ии отдельных видов работ. Второй шаг — определе- 

ости персонала в зависимости от фонда вре- 

ТЕ Для этого общее количество необхо- 

и работы одного работника, причем 
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нужно скорректировать расчетную он Зем о С Учетоу 
времени отсутствия на рабочем месте по ув: лы Ричине (ду 
пуск, болезнь, учебный отпуск и т.д.). оз. 

Для более точного расчета численности перс ‹ я а оЖно исполь. 
зовать одновременно методы экстраполяции, экспертных оценок, кор. 
реляционного анализа, а также информацию о динамике факторов, 
влияющих на потребность организации в работниках. Такой вид рас- 
четов позволяет добиться наиболее точных прогнозов потребности 
в персонале, однако требует применения определенных компьютерных 
программ, что увеличивает затраты на эти расчеты и предполагает на. 


личие определенных навыков у пользователя. Подробнее о расчете 
численности производственного персонала см. [1], [6], [56]. 

Инициаторами открытия вакансий могут выступать в первую оче- 
редь руководители организации, руководители центров ответственно- 
сти, в некоторых случаях — государство. 

Руководители организации выступают инициаторами создания 
рабочих мест в результате изменения стратегии развития организации, 
а руководители центров ответственности обосновывают это решение 
руководителей. 

Инициатором открытия вакансии на основе создания нового ра- 


бочего места может выступать руководитель центра ответственности 
или вышестоящее руководство. Руководитель 
должен доказать целесообразность выделени 
да оплаты труда для вакансии, 
ляются результаты (желательн 


центра ответственности 


труда орган 


устаревших рабочих мест. 
ет дополни 
‚поиске ра 






















ным программам и принятия других мер ( 


(см. ст. 13, 14 Федеральног 
закона «О занятости населения вР фт 


оссийской Федерации»). Причем 
мероприятия по содействию занятос- 6 < 
р ы > р. ствию занятости населения и социальной под- 
держке безработных граждан, предусмот| 
ются расходными обязательст 
данного Закона). 


ренные этим Законом, явля- 
вами Российской Федерации (см. ст. 22 


Порядок финанс вания зай 
| финансирования за счет средств федерального бюджета 


ре по содеиствию занятости населения и социальной под- 
держке безработных гр 
занятости населения, ре 

Для этого случая суще 


кдан, состоящих на учете в органах службы 
ся подзаконными актами. 

| ‘вуют различные формы списания финан- 

совой помощи, выданнои работодателям на создание и сохранение ра- 

бочих мест. 

Таким образом, бюджет ирование затрат на планирование потреб- 
ности в персонале тесно связано со стратегией развития организации 
и анализом состояния ее рынка труда, что находит отражение в фор- 
матах, взаимосвязь которых представлена в табл. 2.1. 

Таблица 2.1 


Взаимосвязь состояний рынка труда организации 
и форматов на бюджетирование затрат 





Состояние Характеристика Формат 
внутриорганизационного внутриорганизационного 
рынка труда рынка труда 





Рынок сбалансирован: Количество рабочих мест Штатное расписание 
спрос равен предложению соответствует числу работни- 
ков, а их профессионально- 
квалификационные качества — 
технико-технологическим 
параметрам рабочих мест 





Рынок несбалансирован: Количество рабочих мест Бюджет затрат на созда- 
спрос больше предложения не соответствует числу работ- ние новых, модернизацию 


ынок несбалансирован: ников, а профессионально- и перепрофилирование 
квалификационные качества существующих рабочих 


работников — технико-техно- мест 
логическим параметрам Бюджет затрат на ликви- 


рабочих мест дацию рабочих мест 
Бюджет затрат на обуче- 


ние работников 


мирование потребности в персо- 

›лнение одного из важнейших кадровых форма- 
тя, которое представляет собой организацион- 

ь со) ержащий перечень наименований 
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Я М ичества ол 
вс указание» АНОИц, 
. трудниковс} 9 
остей постоянных сотр} 
должностей 


‹ окладов. Штатное расписание а 
ных должностей и должностных О или вышестоящий е-. . 
собственник организации, руково? рн . 
дает Формат штатного расписания представляе т о 
тановлением Госкомстата ь 

ную форму № Т-3, утвержденную постанс р 

‚ № 1, и приведен в ири : 

9 аа ар указание ай ж : : З Н : "струю 
ных подразделений, должностей, енто ы Й1 ч уе =. ров, 
ней квалификации, размеров должностных ВАилов ты ре таво 
При заключении трудового договора в соот вет. рые тата 
расписанием определяют трудовую функцию работ ника (ра ота по 
одной или нескольким профессиям, специальностям. {олжностям) 


с Единым тарифно 
сий рабочих (ЕТК, 


определить бюджет затрат 
ение (модернизацию. пере- 
| ИХ Мест, может Служить смета 
о ение (модернизации перепро- 
ест с „СТОМ затрат на охра- 
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Смета затрат на с Таблица 2.2 
мет оздан 
'ро перепрофили ы ве новых и сохранение (модернизацию, 
Ван. лирование) существующих рабочие 
ать; Гр: р ре РЕ 
ь. Ро. № п/п Статья зат рат Количество, Цена Общая 
ед. за единицу, Стоимость, 

ыы я | тыс, руб. тыс. руб. 
р Уров. 1 и зу 3 7 5 
`аво Оборудование | 
| к). 1 р; са бы уе | 
АТНЫХ 1.1 ео. 
та по 12 $ м | 
стям) 

и ТЕ ИТ | 

у Вспомогательные 
Х ста- риалы, оснастк: | 
задач, о ки | 
бщей го | Г 
те его | 
к. 3 Сырье и материалы 7 
ТВИИ (из расчета на начальный 
›фес- период два-три месяца) _| _| 
›стей 
‹ден- | - 
кно- Е 
| } 4 Установка, монтаж, 
тра- наладка оборудования 
Ч по п. 1 (согласно догово- 
| рам подряда) ыы 















чих возможно 
ликвидацию мест, которые не 
= Й ытруда 
а рофилироватьсучетом требований т ру; 
ы ыы ет рассмотрена в п. 2.3 данного р: : 
‘ности, буд 


а потребность у зас 
В персонале довлетворяет‹ Я че 
м необходимо повысить их квали- 


ных или перепрофили- 
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с миро! 
При бюджетировании затрат на форми] 


КОТ 


а создание рабочих мест - 
ют затраты на я жа Уте, 
ганизации снижа -нове телеработы. Ть 
ыы вы виртуального офиса: на основе телеработы. Термин «теже. 
трой 976 году для обозначе 
я введен Дж. Найлсом (США) в 1976 году для о = ‚ения о, 
. РЯ 7. [ОГОВО] 2 
о типа дистанционной работы по д "> - НИЩИаторы 





внедрения телеработы — организации, специализи 


зирующиеся На тель. 
коммуникациях и информационных технология тераоота и ВИр- 





туальные офисы применяются при паза кторск в а УРналистско 
работе, рецензировании, аналитической работе, хх в — задан, 
написании технических заданий и программировании, тес гировании 
программных продуктов и т.п. Их преимущества показаны в табл. 23, 

Таблица 23 


Преимущества телеработы для работодателей и работников 






Для работодателей 





Для работников 





Сокращение числа рабочих помещений Рост доверия между работодателем 


и работником 
Сокращение затрат на оборудование 


Усложнение трудовой мотивации 
помещений и их содержание 

Сокращение затрат на оплату труда Возможность быть занятым для п редста- 
работников, обслуживающих рабочие вителей социально незащищенных 
помещения 


групп населени 


ия (инвалидов, матерей- 
одиночек, пенсионеров и др.) 
Сокращение затрат на оплату по листкам Появление новых умений и навыков 
временной нетрудоспособности работы 
Сокращение транспортных расходов, 
связанных с доставкой работников 

















— на сотрудник з: лей 
р} дников, взаимодействующих с телеработником; 
— на программное обеспечение: № 


— накоммуникации (с- р. 
ве” тии (стоимость контрактов по обслуживанию пей- 
инговой связи, моби: служиванию пей 
дж ы >", мобильных телефонов, расходы на Интернет и пр.). 
Виртуальный офис как наиболее п же 
Еее. ' рогрессивную форму органи- 
зации труда следует отличать отн > 
аким образ вым таг р 
Таким о разом, первым шагом в оюджетировании затрат на фор- 
мирование персонала организации является расчет затрат на создание 
сбалансированного рынка труда. В с: гучае разбалансировки рынкатру- 
даорганизация И кдена рассчитывать затраты, связанные с наймом 
необходимых работников и высвобождением тех, которые в организа- 
ции являются кадровым балластом. 


адомного т руда. 


2.2. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ НА НАЕМ ПЕРСОНАЛА 


После расчета затрат на планирование потребности в персонале, 
создание, модернизацию и перепрофилирование рабочих мест начи- 
нается бюджетирование за грат на наем необходимого персонала. Преж- 
де всего организация должна ответить на следующие вопросы: 

— скольких работ ников и какой квалификации организации тре- 


предста- буется дополнительно нанять из внешнего рынка труда; 
=. — какие источники, пути и методы отбора персонала ‘использо- 


‚терей- 
р вать; 


— сколько времени необходимо потратить на процесс найма пер- 
сонала; 

— сколько будет стоить процесс подбора и отбора персонала орга- 
низации? 

Затраты на наем персонала — это издержки организации в целом 
на наем общего числа требуемых работников, а также все затраты, от- 
несенные на одного принятого кандидата. 

° При бюджетировании затрат на наем персонала нельзя не учиты- 
вать специфику рынка труда, а также факторы, влияющие на рынок 
труда организации. 

° Специфика рынка труда пр 
владельцы рабочей силы, 
телями) — хозяйствующие су 

тков товаров (услуг) это «рынок наоборот». 
рынка труда можно отнести следующее. 
ь соотношения 
уг) опр 
› опре 


ЫКоВ 


оявляется в том, что продавцами вы- 
т.е; сами работники, а покупателя- 
бъекты, т.е. в отличие от 


цены и качества рабочей силы. На 
еделенное качество товаров (услуг) приво- 

енной цены. На рынке труда каждый 
чей силы (потенциальный работник), ус- 
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> «ТИВНЫХ) ку 
И. 


ННЫХ (ино {а ( уб 
т ХОДЯ ИЗ собстве 
анавливает цену исход. не к. -. ” 


р: у к О ‹онкрет! 
териев, поэтом работодатель в каждом ко! | 
) 


когда претенденты с одинаковыми про‘ я 2 зари. = тн. 
ми характеристиками хотят получить Е р < бам те Коу. 
пенсационные пакеты. При отборе достаточно тру становить, кт 

| предпочтительнее для организации, поэтому а а ы ь ме систе. 
му подбора и отбора персонала, которая позволит избежать ошибох 
при найме, оптимизировать затраты на этот процес! 

2. Нарынке труда не приобретаются права собствен ности на но- 
сителя трудового ресурса, т.е. работника. Работодатель приобретает 
возможность пользоваться тем, что знает, умеет и может работник, 
В трудовом договоре (контракте) оговариваются взаимные права и обя- 
занности работника и работодателя. В этом состоит отличие от приоб- 


ретения продукта, который полностью переходит после акта купли- 
продажи покупателю, который может им полностью распо1 
своему усмотрению. Работодатель после заключе 
тракта) формирует компенсационный пакет для 
использует его в производственном или управ 
предоставляет физическое рабочее мест 


›яжаться по 
ния договора (кон- 
работника за то, что 
ленческом процессе 
о в организации, позволяет 


на работу, Правом 
ся активно обе стороны, следовательно, ы выбора пользуют- 


Может быть сит 

ые Уация, когда 
а отказывает продавцу рабочей силы но и ра- 
‘ботник отказывается от потенциальной работы в организа, ” 

ее важные решения работника, связанные с в 

телей, сводятся к двум основным еси 2 
дву: основным вопросам, на которые 
В 












































































В качестве прочих прич с 
> ин отказа рабо - 

огут быть уровень заработной работать в данной организации 
р у “потной платы, привлекательность организа- 


ЦИИ работодателя как таковой, условия получения компенсационного 
пакета и т.д. Кроме того, работодатель «приобретает» работника на 
определенный период времени, который может быть сокращен по ини- 
циативе раоотника, что приводит к дополнительным затратам на за- 
мену персонала. 

При бюджетиро вании затрат на наем персонала организация долж- 
на учитывать и факторы, влияющие на внутриорганизационный ры- 


нок труда, которые приведены в табл. 24. 


Таблица 2.4 


те на внутриорганизационный рынок труда 





Факторы, влия 











Фактор | Содержание фактора 





Внешние факторы 





Государственная политика Финансово-кредитная: установление цены кредита, 
размера инвест иций, формирование средств на 
социальные программы ит.д. 

Инновационная: определение приоритетных направле- 
НИЙ развития науки и техники и т.д. 

Налоговая: установление ставок налогов на фонд 
оплаты труда, подоходного налога и т.д. 

Политика занятости: квотирование рабочих мест, 
инициация создания рабочих мест, определение усло- 
вий и размера выплат пособий по безработице и т.д. 
Политика доходов и заработной платы: установление 
минимального размера оплаты труда, доплат за работу 
в определенных регионах и т.д. 

Демографическая: разработка программ по предотвра- 
щению преждевременной смертности, повышению 
рождаемости и пр. 

Миграционная: регулирование миграционных потоков, 
повышение эффективности использования потенциала 
мигрантов и др. 

Образовательная: формирование системы профессио- 
нального образования и т.д. 

Политика в сфере трудовых отношений: регулирова- 
ние трудовых отношений } 

Социальная: определение категорий, видов и размеров 
социальной помощи 

Глобализация экономики: формирование мировых, 
государственных, региональных рынков, в том числе 


‹ рынков труда ых 
у ция: формирование 
_ Социокультурная глобали формир 


ы непрерывного образования, ориентированного 
кр еативную педагогику 
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Ф Содержание 4 оп 
кто] —-—- —- 
—- Развитие интернет-технологий вание ваз ке, 
1 Развитие научно-техниче- аз О оалани ных офисо тия 
. го прогресса альных рынков труда, г ов й 
ского : 
итд. РУХ Мы ря 
| 0 м 
| х мер: отп] а вадму ® 
Я Изменение экономических Появление рАинны _ Мен тис ф у 
: факторов и тенденций ративные отпуска, работа по сокр: ‘У трафику, ТР 
| развития страны, отрасли, — появление вторичной занятости ические за- суд 
региона держки заработной платы, «скрытая Труда итд, зна 
вторичного ынков 
] Изменение уровня доходов Формирование первичного и втор: ры мы 
населения труда } рес 
| и 9 ‹ ой . ” 
Кадровая и социальная Анализ направлений кадровой и социально 1 ПОЛИТИКИ рег 
политика конкурентов конкурентов зн нах 
Внутренние факторы | ИИС 
Кадровая и социальная Кадровая политика: выбор принципов, методов. гочт 
политика управления 


> } 
технологий управления персоналом 

Социальная политика: выбор, разработка и реализация при 
социальных программ и мероприятий и: 


персоналом 






Организационная культура 
и имидж 












ических, санитарно-гигиенических 
и иных условий труда 


овышение качес 






и 
и программ, поддерживающих 


усложнения трудовой 





—\ Наибольшую роль не: 
> ы а рынках труд: ее 
ры ах труда ит рает государство, которое 


Ир определяет правила регулирования по 
ие, ке, формирует системы социальной 3 
тия производительных сил обще 


ведения субъектов наэтом рын- 
ащиты и стимулирования разви- 
ства. Механизм регулирования воз- 


М иствует на совоку УТЬ ЭК 

фи Я оп о. — пность экономических, социальных и юридических 

кие ней а функционирование рынков труда. Рынки 
а. труда регулируются через систему тоулоуслтай ь 

а и. ру, | систему трудоустройства, реализацию го- 


сударственных программ помощи ви 


т ах риооретении профессиональных 
знании и содеиствии в груд 


оустроистве безработным, целевые програм- 
мы организации по подготовке 


‹ и переподготовке кадров в связи с их 
лит вобдруктуризациеи. и т.д, Все составные части а механизма 

регулирования воздействуют на занятость работников и в разных стра- 
и. - нах находятся в разном соотношении в зависимости 01 экономических 
№ - и исторических условии развития общест венного производства. Мно- 

гочисленные и разнонаправленные факторы, влияющие на рынок труда 
изация организации, требуют от нее пристального внимания к ним и их учета 


при формировании бюджета на наем персонала. 

ее Бюджетирование затрат на наем персонала будет зависеть не толь- 
иджа ко от специфики, особенностей рынков труда и факторов, влияющих 
и на него, но и от следующего: 
| — мониторинга рынка труда; 
орми: — качества вакансии; 

— количества вакансий; 

— наличия работников определенной квалификации на рынке 
труда; 
— источников найма персонала; 
— путей покрытия потребности в персонале; 
— жесткости критериев отбора; 
— организации процесса отбора персонала; 
— срочности закрытия вакансии; 
— ошибок, допущенных работодателем; 
— возможного отказа части кандидатов. 
_ Мониторинг рынка труда. В каждой организации возникает по- 
_ требность в мониторинге рынка труда по следующим направлениям: 
®— выявление соотношения спроса и предложения по категориям 
гиков. Это позволяет определять, какую вакансию закрывает 
тия — дефицитную или невостребованную на рынке труда; 
Вии сбетояния спроса, т.е. частоты встречаемости пред- 


тодателей по уровню оплаты труда. Это позволяет орга- 
‹елять, к какому уровню оплаты труда она относится: 
у, среднему, —и сделать вывод о своей привлекатель- 

ср ) 


ьных кандидатов; 

























ских 
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жения, 

— определение состояния предложе в 

Й труда. Э 

сти ожиданий соискателей по оплате тр: с зо 
ции определять, трудно или легко наити на ры 

крытую ею вакансию. 





> яет организации: 
Кроме того, такой мониторинг позволяет ‹ г | | 
— определять уровни заработной платы при создании нового 58 
бочего места; у у =>. 
— корректировать заработную плату собственных ра тНиков, 
Если организация не следит за уровнем заработной платы Нарын. 
ке труда, то в какой-то момент может не зафиксировать то, что Уровни 


заработной платы поднялись. Это может привести к увеличению те. 
кучести собственных работников, что организации буде 


ше, чем плановое увеличение их заработной пл 
ночными тенденциями . 


Мониторинг рынкат 
1) собственной служ 
2) с помощью специ 


ет стоит боль- 
аты в соответствии с ры- 


руда может быть осуществлен дв умя пу 


тями: 
бой управления организации; 







ыстро найти кандила 
















Источники найма персонала. Извест 
сонала по отношению к организации- 
и внешние. 

Внутренние источники п 


ны два источника найма пер- 
= 
работодателю: внутренние 














+ ривлечения персонала — это собственные 
овом работники, занимающие определенные есь места. Внутренние 
источники найма персонала менее затратны, так как в первую очередь 
НИКОВ, сохраняется уровень заработной платы при перестановке (ротации) 
Ы нары, персонала, реа р на адаптацию (работники знают собственную 
Го ров, аеизацию), отсу тствуют затра ты на текучесть персонала ит.д. В слу- 
ению ы чае когда два ий на венных работников невозможна без дополни- 
ит боль щи и 'ью доведения уровня их профессиональных 
Вии Срь, :9 м Г. у т о о о ваний, связанных с новыми рабочи- 

. ми, следует читать затраты на него (см. раздел 4, п. 4.2) 
| и сравнить с затратами на подбор, отбор и наем работника со стороны. 
`ПУтями. Внешние источники привлечения персонала можно разделить на 

следующие. 

ЮЩиИхся :й Подбор персонала с помощью своих сотрудников — так называ- 
ать зна. емый неформальный поиск. Преимущество этого источника заключа- 
ванных ется в низких затратах на поиск и привлечение персонала. Если по ре- 
авления комендации был принят работник, не соответствующий требованиям 


рабочего места, в организации может ухудшиться социально-психо- 
логический климат, возникнет конфликт, что приведет к резкому ро- 
сту затрат на замену неподходящего кандидата. 

2. Самопроявившиеся кандидаты (случайные кандидаты). Прак- 
тически любая организация получает письма, факсы, телефонныезвон- 
ки от людей, временно не занятых или желающих найти более инте- 
ресную работу. Это резерв, которым нельзя пренебрегать, так как эти 
кандидаты обычно что-то знают об организации иу них, скорее всего, 
есть позитивный настрой к организации. Организация может созда- 

ть базу данных по самопроявившимся кандидатам, если в настоящий 
ент их кандидатуры не рассматриваются, таких работников по ка- 
ричинам пока не принимают на работу; хотя они могут быть 
ованы в будущем. Поддержание подобной базы данных явля- 
орогим делом и позволяет иметь резерв из лояльных к органи- 


ников. 

ы и поставщики. Этот источник привлечения персонала 

ню хороших деловых отношений между партнерами 
ли партнеры сами предложили кандидата. Как пра- 

т источник привлечения работников невелики. 

пники, ушедшие из организации. На таких работ- 


собое внимание. В первую очередь необхо- 
ее; 
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димо уточнить причины с зари и. | ь то об 
ника, узнать, чем он занимался в р" ‚в я 8 ы Ве 
пример, воспитывал малолетнего реек За : <онкурент) 
] и только затем определить стратегию вовеле сай > кнему, 
} С точки зрения организации затрат на использован! сточник 
| практически нет. рр | 
| 5. Учебные заведения различных ступеней и уровней подготовку 
| (общеобразовательные школы, коммерческие школ олледжи, ин. 
| ституты, академии, университеты). Такой источник наибо тее эффек. 
| тивен для привлечения молодых специалистов. Однако область его 
применения для руководящего персонала ограничена, поскольку у кан: 
] дидатов, как правило, нет опыта работы. Диапазон затрат по найму 
} персонала по данному источнику достаточно велик. От значительных 
затрат на привлечение персонала, когда организация целенаправлен- 
Я 


но оплачивает обучение необходимого специалиста по договору с учеб- 

| ным заведением, до полного отсутствия затрат, если 

И ние само рекламирует своих специалистов. 

И 6. Государственные органы занятости. Пр. 
ства современных государств способствуют повышению занятости 

населения, формируя для этого специальные органы. В Российской 

Федерации создана Федеральная государственная служба занятости 


Федеральной системой органов 
Ужбы направлена на разработку 


учебное заведе- 


авительства большин- 
























и реализацию программ, предусматр 
ствию занятости населения, 
сти граждан, находящихся п 
трудности в поиске работы, 
подходящей работы, а работодателям — в подбо 
ботников; на организацию мероприятий актив 
сти населения и т.д. Более подробно эти вопросы Рассмотрены в Ф 
ральном законе «О занятости населения в Российской а еде- 
Территориальными органами по вопросам занятости Населения . 

ются департаменты федеральной государственной жбы занятос 

населения по субъектам Российской Федерации. Эти департам ти 
ут базу данных о зарегистрированных безработных а енты 

ции имеют доступ к этой базе данных. Но такие ^^ 

гия персо ‚позволяют организациям закрыва: к. 


ть вакан 
ым категориям персонала, как прав же 


ре необходимых ра- 
НОЙ политики занято- 









ей 
рикации, находящимся на вторич ия 
> я низкоквалифицированный руд 

























вести сфокусированный поиск п 


›и незначител ЕТ ИЕ 
УРен) отмечалось выше, государство а Иелиюя т 
о Кне , Вы Щеляя на это бюджетные р создание новых рабочих 
точ му, мест, ы ‹етные средства. 
НИК. о = 2% ссоциации и объединения. Этот источник оп- 
г т к Нин аа вакансию по определенной специ- 
Ки альности. раты на ис пользование этого источника незначительны. 
Жи, ИН. 8. Родственные и конкурирующие организации. Если организация 
Эффек. «переманила» к себе специалиста или руководителя из родственной 
`СТЬ его или конкурирующей организации, это, как правило, ухудшает отно- 
У Укан. шения между ними. В случае использования данного источника мо- 
найму жет У определенный отрицательный резонанс. Если род- 
ельных ственная организация ликвидируется или изменяет направление 
авлен- деятельности, то этот источник привлечения персонала может даже 
сучеб. укрепить взаимосвязи между организациями. Затраты при использо- 
я вании этого источника обычно невелики, однако его использование 
заведе- может увеличить другие статьи расходов по прочим бюджетам для со- 
хранения отношений с конкурирующими организациями. 
ТИ 9. Частные агентства по подбору персонала. Чаще всего этот ис- 
ятоСти точник используют при найме высококвалифицированного персона- 
ийской ла, оказывающего значительное влияние на работу и развитие органи- 
ятости зации. Организации, которые обращаются в кадровое агентство, 
рганов | оплачивают услуги по поиску и отбору персонала. Этот источник при- 
'ботку } влечения персонала является одним из наиболее затратных, но он имеет 
содей- большое преимущество перед прочими источниками, поскольку обес- 











печивается профессионализмом работников кадровых агентств. Сред- 
няя стоимость оплаты равна 20—40% от годовой заработной платы по 
той вакансии, которую закрывает кадровое агентство, поэтому данный 
‘источник может быть использован для поиска управленческого пер- 
ла и специалистов. Особенно это касается «охоты за головами» 
гл.йеа4ип те), те. поиска высококлассных специалистов. В дан- 
ае затраты (гонорар) кадрового агентства, без которого труд- 
ись в подобной ситуации, в среднем составляют 25—30% от 
омпенсационного пакета, предусмотренного Приз 
специалиста, что представляет значительно большую сум- 
Е оре прочих специалистов с помощью кадрового агент- 










емирная сеть является важным источником при- 


‚. Пооценкам специалистов, рынок подбора персо- 
| растет значительно быстреетрадиционных 


обладает рядом неоспоримых преимуществ 
омации о вакантных рабочих местах до 
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> > 
рынка труда и получения обратной о т | ве ть И речи 
Во-вторых, возможность ведения ди и Реальн. ро ы 
И ходящимися в раз графически, карт 
го времени с кандидатами, нах и. би их кт 
районах. Но при пользовании исключитель! М могут ос. в 


в. Гут ь но 
таться вне поля зрения многие интересные к аты. Кроме Тото, = 





[ 
существует проблема, связанная с очен Оно р 
спользовании ‚лектронной и 

оценки потенциала кандидата при и ‚электронной ее 

коммуникации. Поэтому Интернет должен расс» ре я сегодня Р коне 

прежде всего как эффективное средство первичного ‹ а для неко- ностей 

торых профессий и дополнительное по отношению Е ‘ИЦИОННЫМ дата и. 

средствам отбора персонала. Рассматриваемый источник не требует 0 

от организации значительных затрат, пока нет заинтересованности ея 

| в кандидате, проживающем в отдаленном регионе. В противном слу- ] сот 

| чае это сразу увеличивает затраты на отбор кандидата. р с 

| Пути покрытия потребности в персонале представляют собой т ы. 
способы поиска персонала, которые условно можно разделить на ак- ыы 

тивные и пассивные пути. р а 

] Активные пути покрытия потребности в персонале предполага- Сны 

ют активные действия в процессе подбора кандидатов, например, за- рвет 

| ключение договоров на обучение персонала с образовательными уч- 

реждениями, подача заявки в государственные орг. 


аны занятости. 





сиях в средствах массовой 

информации (в газетах, телевидении, И 
объявление перед своим офисом. 
Как правило, с точки зрения 
крытия потребности в персонале 
прохождение пассивных п 


соответствия, поэтому вопрос заключ 
роткие сроки на основе разработанной 


ы компетентности, к 
карт которые определяют профессиональные, дело- 
вые и личностные качества, найти полхол О 

‚ “аити подходящего кандидата. Необосно- 
ное выдвижение ло дидата. Необосно 
ка м дополнительных характеристик (например, при 
$6] . я не только у о ры 
ный "28 ат в олько учитывать обязательные профессио- 
нальные требования, но и ввести дополн 
рост, цвет глаз, пол, т.е. дополни 
В ном счете не зависит выполнение профессиональных обязан- 
ностей) приводит к увеличению времени поиска подходящего канди- 
дата и, как следствие, затрат на этот процесс. 

Организация процесса отбора персонала. Отбор — это вид уп- 
равленческой деятельности, с помощью которого организация выби- 
рает из ряда подобранных кандидатов на вакантную должность одно- 
то наилучшего, поэтому процесс отбора предваряет стадия подбора 
персонала. Задача подбора персонала заключается в привлечении дос- 
таточного числа кандидатов для последующего отбора в организацию. 
С точки зрения определения затрат на отбор персонала организация 
решает в первую очередь следующие вопросы: 

1) кто будет проводить процесс отбора кандидатов; 

2) какие методы отбора использовать при оценке профессиональ- 
ных и личностных качеств кандидатов? 

Процесс отбора кандидатов на вакантную должность может осу- 
ществляться как работниками самой организации, так и с помощью 
привлечения сторонних организаций или специалистов, например кад- 
ровых агентств. 

В случае когда отбор проводит сама организация, в него могут быть 
включены следующие должностные лица: руководитель организации, 
руководитель структурного подразделения, для которого те 

| ники. Уча- 

онал, руководитель службы персонала или ее а 

процессе отбора того или иного должностного лиц : 
т вакансии, которую закрывают в организации (например, от- 
Я И: олагает участие руководителя органи- 
Со ое кетинга участвует руково- 
отборе маркетолога в отдел мар 


лам инга); 
о (если организация малая, то в отборе, 


руководитель ИЛИ приглашенный 


ается в том, чтобы в самые ко- 
личностной спецификации или 


ительные критерии, такие, как 
тъные характеристики, от которых 


х случаях впро 


цессе отбора могут быть задейство- 


ководители и специалисты, которые будут 


енных стадиях отбора. 
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Выбор участников процесса отбора кандида ЯМУЮ влиз, 


на затраты, связанные с ним. Отбор за ст а ми организ, 
ции не увеличивает размер затрат на этот пр. вы < Случаев, кот. 
рые будутописаны ниже), чего нельзя сказать о ст" р анизация 
использование специалистов которых может при! езкому увь, 
личению затрат на отбор персонала. : | 

Немаловажное значение для организации им‹ бор методов 
отбора персонала на вакантную должность, к которым можно отнести 
следующие. | 

1. Анализ резюме, анкет, автобиографий, копий трудовой книжки 
и документов, подтверждающих квалификацию, нс требующий от орга- 
низации значительных денежных затрат. 

2. Тестирование, которое предполагает использование определен- 


ных тестовых методик, позволяющих выявить не только ( 


›чевидные, 
но и скрываемые личностные и деловые качества, включая нераскры- 
тый потенциал. Кроме того, существуют тесты, направленные наанализ 


знаний, выявление навыков и достижений, уровень овлад 
ными приемами труда и показывающие уровень прос 
подготовки, необходимой для данного рабочего места. 
вании тестов в качестве методов отбо 
на следующие вопросы: 
— зачем и когда тесты долж 
вания); 
— почему необходимо п 
тестирования); 
— зачем выявлять скрываемые личностные негативные качества 
(этические вопросы применения тестов); 
— какова достоверность тест 
- Эффективность тестирования зависит в пе 
ства тестов, причем для разных 
быть одинаковыми. Например, тесты на выпол 


ения специаль- 
рессиональной 
При использо- 
ра работодатель должен ответить 


ны применяться (практика тестиро- 


рименять именно эти тесты (философия 


тесты на канцелярс 
кие способ- 
ности, письменныетесты на способности к сче 


во - 
тию, тест анализа личных качеств, тесты на умени фрерия 


е логично мыслить, 
‚ определяющие умственные способности человека 























; 
затем <г 
Гани, туацию и «помещает» в нее кандидата. П 
ев,“ да отбора можно выявить у - `Осредством этого мето- 
и. “О, не спосо — ровень контактности, профессионализм, 
Зация, орга х — ОСООНоСти, инновационность мышления, умение 
ому м работать в команде, наличие лидерских я 


в: х качеств. Преимуществом а 
кого метода отоора является его наглядность, недостатком — знание 


мето тельные затраты времени на создание ситуации 
ОТнес проведение и анализ Результатов. К т 
л ловую ситуацию и проан 


для деловой игры, ее 
роме того, создать, проиграть де- 
ализировать результаты может только специ- 
ниж, алист, причем в ряде случаев приглашенный консультантом, что на- 

прямую влияет на уровень затрат при использовании данного метода. 
Поэтому не каждая ‹ рганизация може 


т использовать этот метод. 
4. Проверка рекомен. аций. Н 


еделен- У а каком-то этапе отбора персонала 
Видные в.“ р потреровать предоставить рекомендации. Однако 
раскры- Год АН пре ыы самостоятельно, и 
анализ О ТоЩие рекомендацию работники могут быть необъектив- 
ны в силу определенных причин. Затраты на использование этого ме- 
ре. тода невелики, как и его достоверность. 
альная 5. Медицинский осмотр. Одним из этапов отбора кандидатов на 
польз вакантную должность может стать медицинский осмотр. Этот метод 
веть отбора позволяет: 
— оценить психическое и физическое состояние работника на 
стиро- момент поступления на работу, так как иногда работа требует наличия 
определенного уровня здоровья; 
софия — предотвратить наем больных людей и переносчиков заразных 
болезней. 
‚чества 


Диапазон затрат на использование этого метода зависит от закры- 
ваемой вакансии, например, провести медосмотр клерка в организа- 
цию или отобрать кандидата в отряд космонавтов. : 

_ 6. Собеседование по отбору персонала. Этот метод отбора мере 
тавляет собой процесс обмена информацией между работода- 
и кандидатом на вакантную должность. По месту в процессе от- 
| можно разделить на предварительное 
ии ботодатель устраняет неясности 
4 абото, 
ательное, в ходе которого р ь 
в по результатам прочих методов отбора и принимает ре 















г каче" 


ка. с 
бои ного собеседования является оценка сте 
редваритель 


ика, его 
идеального сотрудника, 
: ата портрету 
тя Е ованя рабочего места, адаптироваться 
о ть тр в отношении орга- 
7 ми кандидата 
во сожидания 
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Собеседование является оо вю | о 
низация оценивает кандидата, но и ны ор ть а 
с точки зрения ее соответствия его собственным инт г а Запро 
сам. Поэтому, предоставляя максимально объ тив ра = НУЮ. 
формацию об организации, можно заинтересовать к то аи одно. 
временно избежать приема на работу Вадидатов, чьи ожидания 
расходятся с возможностями организации. бань {с потенциаль- 
ный работник и потенциальный работодате, ть поймут, что они не под 
ходят друг другу; тем лучше для обеих сторон с точки зрения затрат 
времени и, как следствие, затрат финансов на весь процесс отбора, 

Главная задача окончательного собеседования — уточнение не. 





методическую помощь руководителю. 
Вторая задача, которая решается на с 


седования,— принятие решения о найме, необходимости испытатель- 
ного срока, обучения специальным навы 


кам работы на новом месте, 
что приводит к определенным затратам на персонал и влияет на их 
суммарную величину. 
При использовании тех или иных 
затрат на него необходимо учитывать 
1) валидность, т.е. методы отбора 
ваниям отбора (например, если орга 

чем месте высокие логические способ 
тайского языка вовсе не обязательно); 

2) полноту, т.е. методы отбора должны позв 

всех характеристик, ‘выделенных организацией 


тадии окончательного собе- 


олять 


Для выявления У канди- 
ходимо отбирать кан- 
кам, а методы подоб 
атов можно выявить наличие только 7. 
тоды отбора должны давать 
) ‘должны быть‘ 


ПРоверять наличие 








4) возможность количественной оценки, т 
О лобраны так, че ера ‚ т.е. методы отбора 
качественным, нои по количественным ом м, 

Срочность закрытия вакансии напрямую БОРЯ 
на поиск и отбор персонала в организацию. Если В МЕ 
ствляется плановый поиск с закрытием вакансий, то чер 
шают запланированного размера. В случае когда организации необходи- 
мо в короткие сроки закрыть вакансию, использование ре О 
нескольких источников найма персонала приводит к увеличению за- 
трат на эти цели. Ь 


долж- 
Ко ПО 


азмер затрат 
зации осуще- 
аты не превы- 


Ошибки, допущенные работодателем, В процессе отбора персо- 
нала могут А гри тина ошибок, которые можно классифици- 
ровать следующим образом 

1) прием на работу непригодного кандидата; 

2) отказ в приеме на работу пригодному кандидату; 

3) ошибочное формирование вакансии. Эта ошибка, к сожалению, 
часто встречается в российском бизнесе. 

Ошибки первого типа наиболее заметны, так как работодатель на 
практике может убедиться в непригодности кандидата. 

Ошибки второго типа становятся не сразу заметны руководству, 
однако это не решает проблему. Если такая ошибка повторяется регу- 
лярно, то она способна нанести существенный, хотя на первый взгляд 
незаметный материальный урон организации. Отвергая потенциаль- 
но пригодных кандидатов, организация удлиняет по времени и тем 
самым делает более дорогим процесс отбора кандидата. Вакансия про- 
должает оставаться незакрытой, т.е. организация теряет прибавочный 
продукт, не созданный на вакантном рабочем месте. 

° Ошибки обоих этих типов приводят к увеличению затрат на заме- 
ну персонала, которые могут составлять значительные денежные сум- 
мы. Так, потери от замещения производственного рабочего составля- 
7%, специалистов — 15—30%, высшего управленческого персонала — 

тодовой заработной платы этих работников. Приведем при- 


ва затрат на замену персонала. 


ы на увольнение. 
‘ ‘производительнос 
ктива в период, пре 
‘ельные потери вре 
лем увольняющегося работника. 
с вакантным местом. 
и работе с клиентами, 


ти труда увольняющегося работника 


дшествовавший увольнению. 
мени при обсуждении увольнения 


м руководите 


неисполнение каких-то дел. 
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2.2. Выплата сверхурочных работникам, которые выполняют Работу . о 

париенного ри. 1при исправлении ошибок ` я 

2.3. Непроизводительная трата времени при ие оно... 

ных работниками, которые выполняют ак Ро ми Работника 

2.4. Ухудшение социально-психологического климата и снижение про. 

изводительности труда работников структурного под] ‘эделения, где, 

незакрытая вакансия. 7 

3. Затраты на подбор, отбор и наем нового работника 

3.1. Затраты на организацию рекламной кампании ,. 

3.2. Выплата вознаграждения кадровому агентству за подбор персонала, 

3.3. Затраты времени на собеседование, проверку рекомендаций итд. 2. 

3.4. Затраты времени на оформление личного дела Рис. ^- 

4. Затраты на адаптацию нового работника. 

, 4.1. Затраты на обучение и введение в должность. 
ий 4.2. Затраты на исправление ошибок, допущенных новым работником, ты, СВЯЗ 

4.3. Непроизводительные потери времени руководителя и коллег, свя- того ос 

занные с введением в курс дела нового работника. | й НИТЬ 

4.4. Затраты, связанные с выплатой пеней, штрафов, неустоек во внеш: | г н 

ние контролирующие органы или клиентам организации при допущении т 

ошибок новым работником. следние 
ях как м: 
тодов нг 
предвар 










ы. 
мере отбора персонала все 


уе 


ны на отобранных кандидатов. 


ения численности к: 








а ТЫ На этот процесс бу- 
^_^ ОСТЬ стоимости за- 





и коллег, сз. 


стоек во вне: 
ри допущения 


ие вакансии 
создание 
пользований 


Стоимость 
отбора 





пиесхт > Число 
Х:4 1 человек человек 


Рис. 2.2. Шкала зависимости стоимости затрат и 


В проце 


численности кандидатов 
ссе отоора на вакант ную должность 


ты, связанные с от бором отсеянных кандидатов, будут отнесены на 
этого оставшегося кандидата либо на нескольких, если необходимо за- 
полнить несколько вакантных рабочих мест. Поэтому для оптимизации 
затрат на наем персонала необходимо по возможности допускать на по- 
следние этапы отбора минимум кандидатов, отсеивая на ранних стади- 
ях как можно бол ьшее их число. Это потребует совершенствования ме- 
тодов на первых стадиях отбора: анализа резюме, анкет и проведения 
предварительного собеседования. 

Таким образом, все перечисленное в той или иной мере влияет на 
затраты работодателей при найме работников и должно быть учтено 
при бюджетировании. Основой составления бюджета на наем персо- 
нала будет сводная ведомость потребности в персонале на определен- 
ный бюджетный период, представленная в табл. 2.5. 

Таблица 2.5 


Сводная ведомость потребности в персонале 
на 


Структурное | Должность Число Срок 
_ Подразде- человек закрытия 
ление вакансии 


заполняют исходя из формата «Штатное расписание» 


рой отмечены вакансии в организации. 
ют на основе представленных центрами ответ- 
сы планов создания новых и сохранения 
В ) 
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Г: 
лирование) существ ‹ рабочих р ности в 5 
(модернизацию, перепрофи: а технику безоп сти, напру Е реклами” 
с учетом затрат на охрану труда ы ом, поэтому эл. рики №». занномУ а 
организация занимается строительств 1 оо енто ампанию 
штукатуры организации потребуются у т з время твенным у 
в зависимости от технологии строительства. | | д джер ! 
Графу 5 заполняют на основе планируемого ‹ с в служба орг 
работ, так как, например, электрики, маляры, штука! | ы строитель. Затрат 
стве нужны строго на определенное время. Данные э афы являются быте 
базой определения срока трудового договора или контракта. › м сутСтвОв: 
В графе 6 указывают фиксированную часть заработной платы, | бственно 
формирование которой приведено в разделе 3, п. 3.2.2 (переменная с яют 
часть заработной платы является предметом переговоров) > трат 
Формат, отражающий затраты организации на наем персонала, озника 
представлен в табл. 2.6. а, быт 
Таблица 2.6 Затрат! 
Бюджет затрат на наем персонала могут ВОЗН! 
на год 
















№п/п Мероприятия 










вает услуги 
рок Ответствен- учебному з 
испол-| всего, 1 / ный 
нения квар- 
тал 


исполнитель 







а | 
Рекламная кампания 


Услуги сторонних 
организаций 


Мониторинг рынка 
труда 


ар Я я 
ре мотренных выше факторов, таких, 
а тру; Е: ии ы: вакансий. 


Таблица) 


Ответствен- 
НЫЙ 
исполнитель 


ности в персонале будет выбран 
рекламной кампании. Для того = 
занному В сводной ведомости 1 
кампанию нужно провести з . 
ственным исполнителе арталам. Ответ- 

правления персоналом, 
ация небольшая), а р РБ- 


а та ил : ь 
ч та или иная стратегия проведения 


сли организ 
служба организации. 


Затраты на мероприятие 2 СТОАни 

6 значи“ * з 
могут оыть значи гельными, если брианаа 
твовать, если мо я - у у 
отсутс о “о НиТоринг рынка труда проводят специалисты 
собственной службы управления персоналом, р 
Вот наем персонала, не прибегая к услугам кадровых агентств. 
Затраты на мероприятие 3 (услуги сторонних специалистов) мо- 


гутвозникать, когда на стадии отбора организация приглашает специ- 
алиста, например психолога. 


Затраты на мероприятие 4 ( 


ронних организаций) либо 
ация крупная, либо могут 


авно как они же осу- 


услуги на подготовку специалистов) 
могут возникать тогда, когда организация целенаправленно оплачи- 
вает услуги на подготовку специалистов конкретной специальности 
учебному заведению по договорам. 

Составляя бюджет затрат на наем персонала, организация долж- 
на учитывать, что это дорогостоящий процесс (например, в США зат- 
раты на отбор высшего управленческого персонала в среднем состав- 
ляют 32 тыс. дол., среднего управленческого персонала — 8 тыс. дол.) 
и по времени может занимать от двух до четырех месяцев (для 
специалистов). Таким образом, рассчитывая затраты на наем персона- 
ла, организация оптимизирует не только затраты на его формирова- 
ние, но в целом затраты на управление персоналом. 


2.3. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ 
НА ВЫСВОБОЖДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА 
а — заключительный этап формирова- 
о бюджетирование является состав- 
рсонала организации. 


_Высвобождение персонал 
тия персонала организации, а ег 


10й частью бюджета на формирование пе т 
Затраты на высвобождение персонала — издержки ор 
кс мероприятий по соблюдению правовых норм и Ренн 
Й ыадмини - 

пионно-психологической поддержки со сторон ад р 


ьнении работников. 
гна высвобождение зав 
тор высвобождения, 
ы высвобождения; 


исят от следующих факторов: 


























— плановость высвобождения (планируемо экстренное ): 
— качество освобождаемых должностеи; 
— число высвобождаемых работников (масс‹ 


крупно- и сред. 
несерийное, единичное). 


Высвобождение персонала организации может инициироваться брзииаии 
работником или работодателем. озиевебиии» из-за о 
Причины высвобождения со стороны работника м‹ ь Ут быть са- онтР: 
мыми разными: связанными с личной жизнью работника (переезд, дек- 
ретный отпуск, достижение пенсионного возраста, поступление на уче- 
бу и пр.), с его недовольством изменившимся организационным 
окружением (ухудшение социально-психологического климата, кон- 
фликт, изменение условий труда и пр.), с нарушением организацией или Йзза измене 
работником исполнения трудового контракта, с изменившимися услови- стии (или) ш 
ями функционирования организации. Причины, вызывающие такие из- и 
менения, могут быть положительными (применение новых технологий, м 
диверсификация, реинжиниринг) и отрицательными (кризис, снижение [7 
деловой активности, банкротство, уход с рынка). Результат влияния этих Эх 
причин — изменение численнос 


ти и (или) штата организации. 
могут и не зависеть от работника или 
причины высвобождения в данной ра- 


Причины высвобождения 
организации. Форс-мажорные 
боте рассматриваться не будут. 

Во всех остальных случаях и организация, и работник несут вза- 
И рые и косвенные затраты, перечень которых представлен 
в табл. 2.7. 















Таблица 2.7 


Зависимость затрат высвобождения от инициатора 


и причин высвобождения 





Инициатор высвобождения 
х 4 | 





Затраты 
я ыы прямые 
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| Средние 
(Уменьшение 











Продолжение 





Инициатор высвобождения 
Затраты 





прям 
рямые косвенные 


рабо < = Е Е 
работник | организация работник | организация 
Организация Большие 


Из-за нарушения трудового 
контракта работником 








ольш Средние Большие Средние 
(затраты (затраты на 

на возмеще- юридическую 
ние потерь, поддержку) 
штрафы, 6 
пени, поиск 

другой 


работы) 





Из-за изменения численно- Большие 
сти и (или) штата (затраты 


Большие Большие Большие 
(затраты (уменьшение 
на выплату производи- 
работы ) выходных тельности 
пособий, труда) 
трудоустрой 

ство, ведение 

юридической 

работы) 





Наиболее затратным для организации является высвобождение 
по инициативе работника, поскольку увольнение этого вида практи- 
чески не планируется руководством и, как правило, происходит для 
нее неожиданно и соответственно связано, с одной стороны, со сниже- 
нием общей производительности труда, с другой — с невозможностью 
оптимизировать затраты на срочное закрытие вакансии. Однако, с точ- 
ки зрения работника, это наиболее «мягкий» вид высвобождения: ра- 
ботник тотов покинуть организацию, и такое высвобождение прохо- 
‚дит для него психологически комфортно. и 

Высвобождение из-за неисполнения организациеи трудового кон- 


а связано для организации с затратами на выплату компенсаций 


и судебными издержками. 
обождение из-за неисполнения работником трудового кон- 


е влечет за собой никаких затрат для организации. 
2.1, наименее предпочтительным и для работ- 
ТЕ 


ботодателя является высвобождение персонала из-за из- 
ности и (или) штата. Если при позитивных причи- 
овий работы организации возникает необходимость 

Е с единичными или среднесерийными 

ых причинах изменения условий рабо- 

оложение может оказаться таким, что 


совое п 
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#4: 


ма производства | 


6 # 
сохранение прежнего о0ъе . 


работ, оказания услуг) станет невозможнь ‘о в настояще 
, ) 


время, но и в будущем. В этом случае ИР {< г. т Может 
принять решение о проведении мероприятии по массовому сокращь. 
нию численности персонала. > 

Качество освобождаемых должностей влияет на затраты следу 
ющим образом. Если организация высвобождает рабочее место, пред. 
полагающее высокую заработную плату за квалифицир‹ ванный труд, 
то при увольнении такого работника выходное пособие будет высо- 
ким. При увольнении этого работника по собственной инициативе рез 


ко возрастают затраты на наем нового работника. 

Число высвобождаемых работников (массовое, крупно- и сред 
несерийное, единичное) также влияет на размер затрат, причем если 
высвобождение касается работников более высокого уровня профес- 
сионализма и их число велико, то это резко увеличивает затраты на 
высвобождение. В случае массового увольнения необходимо соблю- 
дение правовых норм, регламентирующих этот процесс. При несоблю- 
дении организационно-правового процесса высвобождения организа- 
ция может понести дополнительные расходы, связанные с судебными 
издержками, выплатами заработной платы за вынужденные прогулы. 


Обычно в коллективном договоре определяется порядок высво- 
бождения персонала в случае снижения делов 
зации. Если есть возможность, 
комендательное письмо, 
переподготовке и пр. Одна: 


ой активности органи- 
работнику дают выходное пособие, ре- 
оказывают помощь в трудоустройстве, 
ко существует и законодательно закреплен- 
увольнений [49] при массовом высвобож- 


























ко в том случае, если работник уверен в быстром нахождении новой 
вышеоплачиваемой работы. 

3. Расторжение трудового договора с работником по инициативе 
руководства влечет за собой дополнительные затраты по выплате вы- 
ходного пособия (п. 2 ст.81 ТК РФ) увольняемому работнику в разме- 
ре среднего месячного заработка. Кроме того, за работником сохраня- 
ется средний месячный заработок на период трудоустройства, но не 
свыше двух месяцев со дня увольнения (с зачетом выходного посо- 


бия). В исключительных случаях средний месячный заработок сохра- 


няется за уволенным работ ником в течение третьего месяца со дня 
увольнения по решению органа службы занятости населения при ус- 
ловии, что в двухнедельный срок после увольнения работник обратился 
в этот орган и не был им трудоустроен (ст. 178 ТК РФ). 

Существуют разные ситуации, ко’ ые предшествуют увольне- 
нию, например, рабо гник в периоде, предшествовавшем увольнению, 
работал в режиме нормальной продолжительности рабочего времени; 
работник в периоде, предшествовавшем увольнению, работал в режи- 
ме неполного рабочего времени; работник в течение шести месяцев, 
предшествовавших увольнению, простаивал (не по своей вине); работ- 
ник в периоде, предшествовавшем увольнению, находился в отпуске 
без сохранения содержания. В этих случаях необходимо строго следо- 
вать требованиям ТК РФ для снижения вероятности возникновения 
значительных затрат на высвобождение персонала. 

На основе анализа расчетов составляют план работы с высвобож- 
даемым персоналом организации и бюджет его высвобождения по фор- 
мату, представленному в табл. 2.8. 

Таблица 2.8 
Сводная ведомость высвобождения персонала 
н: 


а 
Число Компен- 
человек| высво- сации 


из какого подразделения будут высвобожде- 





.лчественный и численный соста 
Графы 2, 3 характеризуют качественный и чи‹ СТав выс. 


обождаемых работников и формируются на основе планов реоргани. 
в МЫ? т 
зации структурных подразделении. в. 
Графа 4 определяет необходимые сроки вр | " 
Графы 7, 8 — затратные и показывают размер выплат высвобож- 
р , 

Й средней заработнои платы, ь 
даемым работникам, зависящий от среднеи 3 аты, пока 
занной в графе 5. ву В . 

Графа 6 показывает размер единого социального налога, который 
организация вынуждена выплачивать в период увольнения работ- 
НИКОВ. я 

На основе сводных ведомостей структурных подразделений со- 
ставляется бюджет затрат организации на высвобождение персонала 
по форме, представленной в табл. 2.9. 


(ения. 


Таблица 2,9 


Бюджет затрат на высвобождение персонала 
на год 





Статья Срок Затраты Ответствен- 
затрат испол- | всего Ш ТУ НЫЙ 
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Заработная плата 





Единый социальный 
налог 


Выходное пособие 


Компенсации 














складывается при 


"зация заинтересо- 
ат по увольнению и добровольном уходе 


т определенные методы. Так, в С 

вания добровольного увольнения 
по четко установленному конт 

работы) стимулирует уход на. 


ША приме- 
или выхода 





Ответствен- 
НЫЙ 
исполнитель 


спользуются ра 
И у различные варианты и модификации этого мето- 
да: метод «открытого окна» 


тика «запугивания». 


› Метод «селективного сокращения», так- 


Метод «открытого окна» применялся в случае, когда требовалось 
провести значительное сокращение аппарата, и заключался в обеспе- 
чении некоторыми льготами работников, подавших добровольно за- 
явления об увольнении. Так, фирма «Дюпон» в 80-х годах ХХ в. пред- 
ложила управляющим, начиная со среднего звена, уйти на пенсию не 
с 27 годами стажа, а с 22 годами. Эффект был неожиданным. Руковод- 
ство организации хотело уволить 6,5 тыс. человек, а получило вдвое 
больше заявлений от желающих уйти на пенсию, из них подали заяв- 
ления 400 человек, занимавших ключевые посты в «Дюпоне». 

Специфика «селективного сокращения» заключается в том, что 
поданные заявления от сотрудников действит ельны в течение несколь- 
ких лет и администрация сама избирательно осуществляет увольне- 
ния взависимости от ситуации. За этот период времени работник свы- 
кается с мыслью об уходе из организации, успевает подыскать себе 
другое занятие, и процесс высвобождения проходит по более «мягкой» 
схеме. 

Тактика «запугивания» применяется для стимулирования добро- 
вольных увольнений. Так, компания «АТТ» в середине 80-х годов ста- 
ла сообщать рейтинги работников. Работники, рейтинг которых ока- 
зался низким, предпочли уволиться по собственной инициативе, не 
дожидаясь сокращения. 

Составляя бюджет затрат на высвобождение персонала, органи- 
зация должна учитывать, что этот процесс может стать очень дорогим 
из-за некорректного его проведения. Таким образом, рассчитывая за- 
траты на высвобождение персонала, организация оптимизирует за- 


на его формирование. 
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РАЗДЕЛ З 


АТРАТ НА 
ЖЕТИРОВАНИЕ 3. | # 
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА 


Комплексная функция использования персонала о] ганизации — 
одна из важнейших, связанных с управлением персонала, и включает 
в себя следующие подфункции: адаптация персонала и его функцио- 


нирование. Ее бюджетирование является неотъемлемой частью бюд- 

жетного процесса, осуществляемого в организации 

редь связано со стратегией ее развития (см. раздел 1 
Бюджетирование затрат на использован 

решает следующие задачи: 

— обеспечение текущего плани 


намики производительности т 
оплаты труда; 


‚ и в первую оче- 
‚ рис. 1.2). 
ие персонала организации 


рования и реальных прогнозов ди- 
руда и ее взаимосвязь с ростом фондов 


меченного плана при 
моделей и принятие эффективных Управленче 


ощихся формирования фондов оплаты труда; ный, каса- 
_ — создание базы для оценки и контроля нов орган 
тов на использование персонала © 
ние требований законов и ко 2% 
тасти оплаты труда; _ 
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Мониторинг бюджетов затрат на реализацию комплексных функций 
управления персоналом: формирование и развитие 
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Анализ возможностей оптимизации затрат 
по функции использования персонала с учетом ограничений 




















Рис. 3.1. Формирование бюджета затрат на использование персонала 


При бюджетировании затрат на использование персонала органи- 
зации необходимо ответить на следующие вопросы: 
— как адаптировать нанятый персонал к существующим органи- 
зационным условиям и какие затраты в связи с этим возникнут; 
— сколько необходимо потратить на обеспечение нормальных ус- 
ловий труда и охрану труда; 
— какую систему оплаты труда выбрать и сколько средств напра- 
вить на выплаты по данной системе; 
° — какие дополнительные социальные выплаты производить и ка- 
ультаты от них ожидаются; 
будет компенсационный пакет работника? 
димо учитывать то, что все затраты, связанные с использо- 
сонала, будут покрыты прежде всего его производительным 
ет стоимости, которую он принесет организации. 


{. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ 
НА АДАПТАЦИЮ ПЕРСОНАЛА 


выше, формирование персонала является доста- 
тие, у 

и длительной по времени процедурой. К началу 
а приобретение нового работника затрачивает 
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хи временных ресурсов, к 
значительное количество финансовых # забот! ы}. к. 7 ОТОрьь лат 
могут быть потеряны организацией, если работник не сможет к зы 











И 
адаптироваться и в дальнейшем а в . и 
многих организаций говорят об ево е ы пе о к УВолЬне, 
ний, приходящемся на первый месяц рат О о в РУ ео: По- 
этому организация заинтересована в том, ры в к. Работник 
| не ушел из нее и проработал хотя бы такое вре м, в теч ии которот = 
| затраты на закрытие данной вакансии стали равны отдаче на данном а чек 
) рабочем месте. Кроме того, большая часть несчастных случаев прихо. | психол 
} дится на первое время работы новых сотрудников в организации, по- 
этому необходимость управления адаптацией очевидна ] 
Затраты на адаптацию — это определенные прямые и косвенные 
издержки, которые несут работодатель и работник в процессе взаимного 
| приспособления работника к организации и организации к работнику, В 
ь С точки зрения работника, можно выделить два направления адап- я 
: тации: экономичес 












1) первичная, т.е. процесс приспособления работников, не имев- 
ших до этого трудового опыта. Как п 
ков учебных заведений; 


2) вторичная, т.е. процесс приспособления 
трудовой опыт, но переходящих либо на нов 
в другую организацию. 

Работник заинтересован в том, 
как можно быстрее, 


равило, это касается выпускни- 





работников, имеющих в 
ое рабочее место, либо Как вид! 





й работе: боязнь по- 
терять работу (быть уволенным по какой 


то причине), но и матери- 
альные, связанные с меньшим уровнем заработной платы на время 
адаптационного срока. 











Таблица 3.1 


Взаимосвязь видов адаптации и затрат организации на нее 





® Процесс совершенствования 
профессиональных знаний 


Мы 





Продолжение 
Вид адаптации Характе вы 
арактеристика Затраты организации 





условиям труда, освоение 
совокупности всех условий, 
оказывающих различное 
психофизиологическое 
воздействие на работника 
нано! 


на оплату труда наставника 


зом рабочем месте 





Социально- Процесс приспособлен 
психологическая к новому социум\ т. 
нормам поведения, соц тельных мероприятий 
психологическому кли (проведение бесед, подго- 
организационной к) товка информационной 
титерат 1) 

на проведение воспитатель- 


ной работы 





Организационно- Процесс понимания органу 
экономическая ционного мех зма упр: на тренинги командообра- 
ИКОВ, Не име ния, своего места в нем, 3 ия 
привыкание к новой экономи- на обучение эффективным 
гся выпуски 


ческой си туации коммуникациям 


Затраты: 





ков, имеющи 
Как видно ИЗ табл. ни ‚ основные затраты на адаптацию персонала 
связаны с первичным обучением, расходы на которое входят в общий 
бюджет затрат на обучение, рассмотренный в разделе 4, п. 4.2. 
На адаптационные затраты влияют следующие факторы: 
— степень развития системы профориентации и профессиональ- 
ного образования в государстве; 
— правильность проведения процедуры найма (отсутствие ошиб- 
ки типа «прием на работу непригодного кандидата»); 
— размер организации; 
— уровень межличностного общения в коллективе и морально-пси- 
хологический климат; о : 
_  - характер и содержание занимаемой должности; : 
и вьа 
| истики и свойства личности 
' — социально-демографические характер 
З раст семейное положение, образование, степень соответствия 
я ивыполняемой работы, профессиональная квалификация); 
иев организации системы управления адаптациеи. 
| системы профориентации и профессионально- 
Е напрямую влияет на затраты организации 
Е Чем более развита эта система, чем больше госу- 
а ессе вовлечения населения в общественное 
проходит процесс адаптации в конкретной 
с р я 
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с Фак» 

организации, тем меньше затраты расотола? : Рактичеси 
происходит перераспределение затрат на "ОТНИКОВ мед, 
ду государством и организацией. На макр‹ о Происходит, 





постоянное отслеживание соответствия си‘ р \ ‚фориентации 
и профессионального образования потреоно‹ 5 } тру даивслу. 
чае необходимости коррекция ее. При этом гос} {ОЛЖНо опре. 
делять перспективные направления развития о ания, предот. 
вращая негативные тенденции деформации рын! уда, связанные 
с дефицитом или переизбытком работников опред тной категории, 
отсутствием у них необходимых профессиональных навыков. 
Правильность проведения процедуры найма является фактором, 
уменьшающим затраты организации на адаптацию персонала. Соот- 
ветствие профессиональных навыков нанятого персонала требовани- 


ЯМ рабочего места позволяет сократить время введения в должность, 
избежать недоразумений, связанных с неадекватным поведением ра- 
ботников в новых организационных условиях. Кроме того, при ошиб- 
ках, связанных с наймом непригодного кандидата, возникают косвен- 


ные затраты, определяемые как потери, вызванные отк 
на работу более достойному. 


Размер организации влияет на ее зат 
ла следующим образом. Чем меньше о 


азом в приеме 


раты на адаптацию персона- 
рганизация, тем более нефор- 
ации в ней. Поэтому, если нет 
чении, затраты организации бу- 


ои, проводимой, как правило, во 
время трудового процесса. 


С ростом размера организации 
циональных и информационных связей 


ходимо их освоение, что требует определенн 
ого време ! 
ственно затрат. : ремени и соответ 


_ Высокий уровень межличностного общения в коллектив - 
фортный морально-психологический климат в организации в тии 
затраты на адаптацию персонала, так как вновь на м ы 
сон: в условия, способствующие сокол. В вер 
ТОНИ ОИ ЕЛЬНЫОЕ Об нь 
г ствия конфликто! и < 
о’ АМНЫХ © вОЗмОЖны- 


Ол 1 Е 

















на за- 
тер 





































адаптации, а соответственно и на за 
И 

ствуют различные зависимости у рат 

ста, семейного положения, обр ) 


> Пред, кации. 


Сы ы организации на нее. Суще- 

в пности адаптации от пола, возра- 
зовар 

ания, профессиональной квалифи- 





ВЯ: ы 
а Воздействие данных факторов мо; 
г может изменять ск 
ы “ори, сивность протекания процесса и 'зменять скорость и интен- 
ь рого может занимать по времени ый ации, продолжительность кото- 
ры ГОДНС ‚ле Е 
Фактор, нечном итоге скажется на затратах 1 Е ил 
а затратах на нег 
ала, Со Для уменьшения затрат на адант а 
. 1а адаптацию персонала необхол 
Ребовани личие в организации системы управле А 
м ` аа. управления адаптацией, которая пред- 
1) распределить обязаннос 
ением № Ура лелитьо язанности по организации процесса адаптации; 
* 2) разработать адаптационные прог ЕО 
ри ош. т 2 ционные программы для новых работников 
едели +3: Ут : 
от Коса ределить обязанности по организации процесса адаптации 
В прием можно путем его закрепления 
В бо 
— за службой управлен -рсонал 
м р т) пр авления персоналом — методическое сопровож- 
о персоне — р ь НЫ о ЕСТВяемое посредством прямых кон- 
ет ультаций специалистов, обеспечивающих процесс адаптации; 
о — за руководителями и (или) коллегами структурных подразде- 
‚ если | лений, в которых есть новые работники (в случае отсутствия службы 
изации управления персоналом), — обеспечение профессиональной адапта- 
равило, ® ции путем обучения практической деятельности; 
а — обеспечение процесса введе- 


— за отделом обучения персонал 
ния в должность на основе проведени 
жаит.д.; 

° — за коллективом — обеспечение социально-психологической 
адаптации нового работника в подразделении (вовлечение новичка 
втрупповое решение проблем, помощь в освоении элементов нефор- 
го общения в коллективе и тд.). 
зработка адаптационных программ для новых работников 
тает наличие общих и специальных программ адаптации, по- 
стандартизировать этот процесс. 
рограммы адаптации позволяют новому работнику адап- 
оганизации и включают в себя лекции, экскурсии, ви- 
озволяющие ознакомить новичка со следующи- 


я семинаров, курсов, инструкта- 




























низации (ее цели, приоритеты, ха- 
организационная структура, 


ставление об орга 
вязи); 


-емой продукции, 
дителях, внешние взаимос 
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ПОЛИТ! 


— политика организации ори и 
производственных, финансовых, = Зее р ] 
вила поведения в организации И ПОЛИТ лее " 
ту формирование компенсационного = # Г. 
ральное стимулирование, рАнальная а ГИ - 
— охрана труда и техника безопасности ( 1 | 
помощи, меры предосторожности, правила прот} 


| о возможных опасностях на производс тве); 


министр 


ности, правила поведения при несчастных с. тучая 


ас *Режену, 
низации, Пра. 
ых наказаний) 





риальное и Мо- 
зации): 
казания первой 
арной безопас. 
упреждение 


} — взаимоотношения с профсоюзами и ознакомление с ко: тлектив- 





постановления профсоюзов); 


‚| ческим затратам (стоимость прои 
й вания, ущерб от прогулов, несчастных случаев). 
Специальные программы адаптации пс 


ку адаптироваться к структурному подр 
дующие вопросы: 





ностной инструкции) приня 


того работника; 
— требуемая на рабочем 





а (гигиени 


сти организации и н 
правила поведения на рабочем месте, правила вы 


зации из подразделения, перерывы в работе, 
ных переговоров и пользования Интернето 
4 тирование затрат наадаптацию п 
в каждом подразделении, опираясь на сво 
ции персонала по следующему формату, 
ПЕ есь а ; 


— Сводная воломость затраты 





ным договором (назначения, перемещения, увольнен! т 
ный срок, права и обязанности работника, организации работников, 


— организация работы социальной инфраструктуры ( организ 
питания, условия парковки, работы предприятий соцкультбыта); 
— определение последствий поведения, привод 


‚ испытатель- 


ация 


ящего к экономи- 
зводственного и офисного оборудо- 


зволяют новому работни- 
азделению и затрагивают сле- 


‚ характерные только для дан- 
ческие стандарты, 
роблема воровства, 


носа вещей органи- 
правила ведения те 


м в личных целях). 
ерсонала м 


дную ведомост 
представленном 


лефон- 


ожно проводить 


Ъ по адапта- 
У в табл. 3.2. 





} 
рми 
| форм 































Графы 1и2з 





















































































аполняют ‹ ы в 
тд, ся исходя из сводной ведомости потребно- 
казани, Стив Ш представленной в табл. 2.5. 
| ызиоформиру НИИ 
ное и м, Граф формируются службой управления персоналом на ос- 
'); новании программы адаптации работников. 
я пары Графа 4 рассчитывается исходя из вышеописанных факторов, 
т безота, влияющих на затраты по адаптации. 
РеЖдени, р евании сводных ведомостей стру ктурных подразделений 
формируется оюджет за трат организации на адаптацию персонала по 
ллектиь формату, представленному в табл. 3.3. 
пытател, Таблица 3.3 
ТНИКоь, Бюджет затрат на адаптацию персонала 
на год 
В :: УЗ и 
ганизация №п/л Мероприятия Срок | | Ответствен- 
›ыта); по адаптации испол- всего | ный 
‚ ЭКОНОМи: персонала нения | исполнитель 
› оборуд» 
з й 5 6 7 8 9 
у работни: Изготовление 
ивают сле информационного 
материала 
ли, задачи Первичное обучение 
Ы 
| Оплата труда 
наставников 
ание дол* 27 
9 
ВЕ. > 
Ч . Е оналом на 
аз Графы 2 и 3 формируются службой управления р ._ 5 
а основании сводных ведомостей структурных подразделен де 


тации работников. 

Графа 4 рассчитывается исходя из графы 4 (см. табл. 3.2) сводных 

омостей структурных подразделений по адаптации работников. 
тная ‘сумма затем разносится по кварталам (графы 5—8) исходя из 

огр: ‚адаптации работников. 

ный ели в организации хорошо отрегулирован, то 
й период сокращается в несколько раз и приносит су- 


п 


ии, так и работнику. 

лы о», управлять, то работник не достига- 
оне емой производительности труда, совер- 
у 8 ажаи на качество продукции, т.е. орга- 
етого, возникает дезадаптация работника: 
се позитивные представления об органи- 

не известно, что делать и как себя вести; 
ие, что нет необходимости себя прояв- 
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Е ы :егодовать по пустяк. ите. 
Склонность Н% Устякау. | во 
лять; возмущение — О твие о иативы итд в | и ны 
нарушение режимов работы, отс;} „ить по следующим харак с 
Об успешной адаптации можно судить по тери. а ются 
стикам: ва напряжения 8 динены 
1) новый работник не испытывает в“ ‚ СТраха, 
неуверенности; АИК. сси 
2) новый работник овладел необходимым объемом знании и н2- в — 
выков, профессиональной ролью; | | факторы 
3) показатели работы новичка устраивают руководителя подраз- о 
: о 
деления; бумально-эк 
4) у нового работника выражено желание совершенствоваться, 
и это желание связано с данной работой; 
5) нового работника удовлетворяет справедливость оценки еготру- 
дового вклада. м’ 


3.2. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ 
НА ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА 


Управление работой персонала является самой важной функцией, 
связанной с управлением им, и включает в себя следующие подфунк- 
ции: создание безопасных условий труда, разработка системы оплаты 
труда, позволяющей мотивировать и стимулировать производитель- 
ный труд, обеспечение социального развития персонала. 

Бюджетирование затрат на функцию управления функциониро- 


вания персонала позволяет определить затраты на нее и 


пути их опти- 
мизации. 










_ 3.2.1. Бюджетирование затрат на улучшение условий 


и охрану труда 
одержание, интенсивность и условия труда — 


: факторы привле- 
‚рынка труда в организации. Если 
жи тж : организация методич- 
‘аправленно создает для работников комфортные усл о 
ие, санитарно 



























жительность жизни, работоспособность и удовлетворенность трудом, 


воспроизводство рабочей силы и эффективность труда. 
В соответствии с классификацией, разработанной в НИИ труда, 
выделяются факторы, воздействующие на условия труда, которые 


объединены в три группы (табл. 3.4). 
Таблица 3.4 


Классификация факторов, воздействующих на условия труда 








Факторы, воздеиствующие Содержание факторов 


на условия труда 








Социально-экономические Нормативно-правовые факторы (законы о труде, 
правила, нормы, стандарты ит,п. и практика госу- 
дарственного и общественного контроля за их соблю- 


дением) 


Социально-психолог ические факторы, характе ризу- 





ющие отношение работника к труду, п ихологический 
АЛА климат в коллективе и т.и 
Общественно-политические факторы (общественны‹ 
х условии 


труда, рационализат орство, изо! г.п.) 
Экономические факторы (сист 
›иальное стим 






омпенса 
еит.п.) 















ций, моральное и мате 
ВИН 


ТВ 
Технические Средстватруда 
и организационные Предметы труда 

Орудия труда 
Технолог ические процессы 
Организационные формы производства 
Применяемые режимы труда и отдыха и т.п. 








геологические, биологические 


Климатические, 
екает работа 


Естественно-природные 
особенности местности, где прот. 





определяющей и обусловлена 
ственными отношениями. 
нное воздействие 
















_ Первая группа факторов является 
тосподствующими в обществе производ 


° Вторая группа факторов оказывает непосредстве 
на формирование материально-вещественных элементов труда. 


тья группа факторов характеризует воздействие климатиче- 
гических, биологических особенностей местности, где про- 


тс медико-физиологической классификацией ус- 


на опасные и вредные. 
я труда — это такие условия труда, воздействие 


-о приводит к травме или к другому внезапно- 
оовья. Если же условия труда приводят к за- 
оспособности, то их считают вредны- 
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к; 
} : Е. , В 
‚ гда характ УЮТСЯ п - Ст! рва 
Опасные и вредные условия труда 4] Роизвод. ря техн! 
у е делятся на четыре группы: физичес. н я 
ственными факторами, которые деля ав (табл. 3 м. © ие, реао 
‹офизиологические (табл. 3. ск ‹ 
химические, биологические и психофиз 5). С удав Ро 
Таблица 3 $ 1Р”’ в каче 
у гвеннь ‹ ых 
Классификация опасных и вредных производственных факторов зопас! „я 
Е к Конве 
Е. ь он 
Наименование С ержани ся оизвол 
факторов факторо! в пр уд 
в —— 2 
= 1, ПОД тые час : ит 
Физические факторы Движущие машины и механизмы, подвижные части произ- не БЮдДЖ‹ 
водственного оборудования, передвигающиеся изделия } у 
(материалы, заготовки); повышенна ность и запы. | должно © 
ленность воздуха рабочей зоны; повышенная или пониженная | (табл. 3.6), 
ы [А 4 | 
7 < ге У, зания й ериалов; Ы- | 
температу ра поверхностеи оборудован! ь т ве т ] анно, а в | 
шенная или пониженная температу ра воздух оочеи зоны; В 
повышенные уровни шума, вибрации, ультразвука, инфразву- 
ковых колебаний; повышенное или пониженно арометри- Факто 
ческое давление и его резкое изменение; повышенные или 
пониженные влажность, подвижность, ионизация воздуха; 
я в 
повышенный уровень ионизирующих злучении; повышен- 
Е ы ы Ы, С 
ное значение напряжения в электрической цепи; повышенные Фактор а 
уровни статического электричества, электромаг НИТнНыЫхХ излу- р безоп | 
чений; повышенная напряженность электрического, магнит- прудана г 


ного полей; отсутствие или недостаток естественного света; 
недостаточная освещенность рабочей зоны: повышенная 
яркость света; повышенная пульсация светового потока; 
повышенные уровни ультрафиолетовой и инфракрасной 
радиации; острые кромки, заусеницы и шероховатость на по- 
верхности заготовок, инструментов, оборудования; располо- 
жение рабочего места на значительной высоте относительно 
земли (пола), невесомость 


Химические факторы По характеру воздействия на организм человека подразделя- 
же лис: раздражающие, сенсибилизирующие, 
генные, мутагенные, влияющие на 
епро, у 
Нуна репр: дуктивную 
По путям проникновения в организм человека делятся на про- 
никающие через органы дыхания, желудочно-кишечный 
тракт, кожные покровы и слизист: 








‘ые оболочки \ 
Биологические Патогенные микроорганизмы (бактери: 
$ ни ы . к и, вирусы 

А Аромерль РОТ реб простейшие) пробу осы иРыккетсни, 

С ам ности, а также микрооргани. (растения и Животные) 
Психофизиологи- Физические (статические и динамические) ) 

ВиО ы АИ Ыб ы ин = - 
ческие фак ужи _ ские перегрузки (умственное перенапряжен р оихиче 

чё м 


ие, пе: - 
ние анализаторов, монотонность труда,  моциональнй вы 


1 з 






И и охрану труда работников _ это 
ание системы обесп 





Г 





ности, включающей правовые, социально-эк 
онно-технические, санитарно-гигиенически 
ские, реабилитационные и иные м 
ы мероприятия («Об основах охра 
т х охраны 
труда в Российской Федерации» № 181-ФЗ) # 
Е ;- . 
В качестве базы при выработке мер, направленных на создание 
безопасных и здоровых усл Й ры 
а о) ловии труда, целесообразно руководствовать- 
ся Ко в ире комендациями МОТ о безопасности и гигиене труда 
в производственной среде, которые определяют здоровье как компо- 
нент трудового потенциала человека. 
Бюджетирование затрат на создание бе 
ое стелят ься с учетом влияния следующих факторов 
(табл. .6), которые могут воздействовать на работников не изолиро- 
ванно, а в различных количественных и качественных сочетаниях. 


ономические, организаци- 
е, лечебно-профилактиче- 


зопасных условий труда 


Таблица 3.6 
Факторы, определяющие безопасные и здоровые условия труда 
на производстве 


Факторы, определяющие | Содержание 
безопасные условия факторов 
труда на производстве 








Правовые Обусловлены действующим законодательством РФ, 
нормативно-методической документацией, правилами 
и инструкциями, выполнение которых обеспечивает 
безопасность работников 





Технические Обусловлены скрытыми дефектами и несовершенством 
конструкций производственных зданий, сооружений, 
машин, механизмов, приспособлений, инструментов, 
оснастки, нарушением правил и норм их безопасной 


эксплуатации 





Организационные Обусловлены отсутствием четко отлаженной системы 
охраны труда, недостаточной обученностью работа- 
ющих, отсутствием или низким качеством инструкта- 
жей по безопасности труда, недостатками в организа- 
ции и управлении производственными процессами, 
низкой трудовой дисциплиной работников, отсутстви- 
ем или неэффективным контролем за охраной труда 





Определяют внешнюю производственную среду 
(микроклимат, чистоту воздуха, степень естественного 
и искусственного освещения, уровни шума, вибрации, 
ультразвука, различные виды излучении, контакты 

с водой, нефтепродуктами, токсическими веществами 
и пр.), а также санитарно-бытовое обслуживание 


производства 


Обусловлены конкретным содержанием и характе- 
и данного вида труда и соответствием его физиоло- 
рол 


тическим особенностям организма человека 























ар ыы Продолж, 
о оеь 














ы ти 
Сод ! создан" Е 
Факторы, определяющие 6 — са! 
безопасные условия мы и 
труда на производстве >> -1 ор хр 
О охр 
Эстетические Обусловлены формиров: ительных эмоций сти и ы 
у работающих в результате арх рно-Конструктор. Кос 
ского и художественного оформ гинтерьера поме. иональн 
щений, производственного оборуд ия, оснастки — ИЗ! 
х мест, спецодежды, мест отдыха, территории 
рабочих ме ритор емых т 
организации и т.п. зу и 
—_—_ — ух; 
Социально- Обусловлены характером взаимоотношений членов | защи 
психологические трудового коллектива между собой и с руководством, } ной в 
оценкой коллективом результатов труда, наличием тивной З 
или отсутствием личных перспектив, деятельностью — Отс 
общественных организаций и другими факторами, гулирую 
создающими психологический настрой ма‹ 
Эргономические 





Обусловлены изучением человека и его деятел ЬНОСТИ 


ЦИПЛИНЫ; 
в условиях современного производства с целью опти- 

мизации орудий, условий и процессов труда ни 
Лечебно-профилактические, Обусловлены действующей системой здравоохранения, Ст г ро 
реабилитационные 


позволяющей поддерживать и реабилитировать 
здоровье работников 


Основными документами, регламент: 


ирующими безопасные и здо- 
ровые условия труда, являются: 










вительства РФ о мерах по улучше 


Российской Федерации «О безопасности», «Об авто 


оссийск р рском праве и смеж- 
ных правах», «О государственной тайне», «О частной но и де- 
тективной деятельности», Патентный закон и Фед С 


‚ информатизации и защите информа 
х а ции», «Обо 
} но-розыскной деятельности в Российской Феде рии», 
ические нормативы, ии»; 












(ИБ), правила по охране труда 


`методичес- 


— постановление Минтруда Рос 
создании системы сертификации 


сти и охраны труда. 
Косновным причинам производственного травмати: 
сиональных заболеваний относят: и 
— износ Вововных фондов и низкий техниче 
зуемых технологии; 
лы Ухудшение обеспечения работников средствами индивидуаль- 
ной ты, нарушение надежности работ сре " 
тивной защиты; 
— отсутствие в ряде сл 
тулирующей информации 
— массовые нарушения гехнологической и производственной дис- 
ЦИПлЛиИНыЫ; 
— низкий уровень культуры производства, социальной активно- 
сти и профессиональной подготовки работников; 
— снижение ответственности, требований к контролю за соблю- 
дением норм и правил по охране труда; 
— несоблюдение режимов труда и отдыха, резкое сокращение мед- 
осмотров. 
— _ Устранить эти причины можно путем применения программ ох- 
раны труда, разработанных при взаимодействии государственных, 
редеральных, отраслевых уполномоченных органов управления и са- 
‘организаций и включающих следующие мероприятия: 
бязательное социальное страхование от несчастных случаев на 


аи профес- 


ский уровень исполь- 


дств и систем коллек- 


учаев нормативной, осведомительной и ре- 


тельное социальное страхование на производстве ряда про- 


срочные пенсии); 
в действие государ 
статистической отчетност 
льного риска в различных 
› федеральных и рег 
след 


ственной объективной, открытой и рав- 
и и информации об уровнях 
производствах; 

иональных фондов охраны труда 
ований в области охраны труда, 


рмационных материалов. 


т является государственная экспертиза про- 
ами государст венные испытания опыт- 
С ) 


р соответствие стандартам, отвечающих 
ЗА ия новых или реконструиру- 


сертификац 
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емых производственных объектов, аттестация рабочих Мест во 
ая служба по труду и занятости и Фо. 14 Ральное 
ство по техническому регулированию и метрологии 
чень постоянных рабочих мест и производственных о 


Ргани. 


агент. 
Рждают пере. 
У КТОВ, подле. 


гве 


жащих обязательной аттестации и сертификации на соответствие 
требованиям охраны труда. } 

Основными критериями оценки условий труда в ор! 'низации яв- 
ляются результаты аттестации рабочих мест, независимо от форм со. 
ственности, которые определяют правовую основу получения лыот 
и компенсаций персоналом, работающим в неблагоприятных услови- 
ях труда, правильности применения списков на льготное пенсионное 


обеспечение и дополнительные отпуска, подготовки предложений по 
совершенствованию этих списков, контроля за качеством проведения 
аттестации рабочего места, дифференциации тарифов на социальное 
страхование, защищенности трудящихся, занятых на работах с небла- 
гоприятными условиями труда. 

При разработке комплексных пла 
ских мероприятий совершенствования 
ными являются: 

— время выполнения о 
тие работающих от опаснос 
логическом процессе; 


нов организационно-техниче- 
охраны труда исходными дан- 


пераций и время, затрачив 


аемое на укры- 
ти, числ 


о операций и работников в техно- 


водства и нахождение человека в зо 
действия опасных факторов; 

_ анализ состояния техники безопасности и промышленной са- 
нитарии, производственного травматизма и аварийности в целом 


_ _ _ Предложения общественных организа 


циалистов рабочих, уполномоченных и тос 


ций, 























гоприятны 
труда и их под 









































но безвредного для человека пр 
сводится главным образом к 
негативных факторов ря 
влияние всей системы. 


тей создания совер! 
Е пен- 
ОиИзводства управление 


искусственному 
дом позитивных, корри 


этим процессом 
дополнению системы 
гирующих совокупное 





ния Мероприятия по Улучшению усл й 
ы. Л а ИЯ условий и охране труда могут иметь 
ху коллективный или индивидуальный характер. Поэтом: РЕ Ко 
Слови. ь харг . Поэтому од ме 
тенси ных задач при Формировании бюджета на улучшение ар т 
` а [. < аул) ‚условии и охра- 
'ОЖений руда Является анализ структуры зат рат на реализацию мероприя- 

провед . тий, которые представлены в табл. 3.7. 

СОЦИальни Таблица 3.7 


Структура затрат на улучшение и охр 


ану труда 





Общие затраты 





Затраты на создание Затраты на компенсацию | Зат раты на возмещение 
благоприятных условий неблагоприятных условий последствий 
труда и их поддержание труда неблагоприятных 
в соответствии с требова- условий труда 


ниями правил и норм 





Единовре- Текущие Льготы Затраты Выплаты Пенсии 
менные (эксплуата- |и компен- на средства | по листкам |по стойкой 
(капиталь- ционные) сации индивидуаль-| временной |утрате 





ы 


затрат Т защить етрудоспо- |нетрудоспо- 
раты | затраты ной защ; , ру; О етр 
и специальную] собности собности 


одежду, 
обувь 


и спецпита- 
ние 


итальным затратам относятся единовременные расходы орга- 
ЛОВИИ И ОХ- 
и на ов для улучшения ус? 
ый ие основных фонд 
ров которых соответствует основным направлениям 
ий Й ство- 
ры планируемых мероприятии, атакже на НЫ 
технологии в целях улучшения условий труда и 
‹ии 


‘безопасности. 
атационным затр 
‘ивание основного 
ршенствованием в цел 
я травматизма. 

‚ эксплуатационн 
мероприятий п 




































атам относятся текущие расходы на ты 
технологического оборудован 
ях улучшения условий тру 
 сове у 
ъ ые затраты обеспечивают пров 1 
о улучшению условий и охран 
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тр да. мету а модерн: 
сме затрат Не | 
у Они включены В 2 


И перепрофи, 
2, табл. 2.2). 
лирование рабочих мест (раздел д, тао 


Кльтотам и компенсациям за неблагоприят . = В ЯТ руда от 
сят следующие доплаты (согласно нумерации, т а В Н. ‚.- табл. 2.2) 

2.1. Занарушение санитарно-гигиенических если их прак. 
тически невозможно улучшить, — устанавлива к Оплаты кт. 
рифным ставкам на основе аттестации рабочих м Удовых про. 
цессов по существующим методикам. Уровень компенсаций и доплат 
за неблагоприятные санитарно-гигиенические услов ›уда должен 
быть таким, чтобы исключалась необходимость искажения норм вы- | 
работки в целях увеличения заработной платы. Доплаты должны ком. | 
пенсировать работнику увеличение времени отдыха, дополнительное 





питание, профилактические и лечебные мероприятия. 
2.2. За сменность — устанавливаются за работу в вечерние и ноч- 


Графь 

ные смены. вил устро! 

2.3. За уровень занятости в течение смены — вводятся преимуще- ности, мех 

ственно для многостаночников, наладчиков, ремонтного персонала, что Зы, в 

позволяет учитывать различия в затратах труда, обусловленные сте- труда и вь 
пенью использования сменного фонда времени рабочих. "т 

2.4. Завнеурочную работу — вводятся для работников, вынужден- рафь 





ных по технологическим причинам работать с нарушением рациональ- 
ного режима труда и отдыха, который предполагает чередование работы 
и перерывов на протяжении смены, недели, месяца, года, устанавливае- 


мое на основе данных анализа работоспособности с целью обеспече- 
ности труда и сох 


за статист 


‘одежду, обувь, 






Ни х средств. 
лагоприятных условий 


ников 


индивидуальной 
защиты, специ- 
альную одежду, 
обувь, питание 


Затраты на средства 


Таблица 3.8 


Выплаты 
по временной или 
стойкой утрате 
трудоспособ- 
ности по вине 


организации 








на одного | на всех |на одного на всех 


5 6 7 8 9 


на одного] на всех 
А 
3 











- 




















Графы 4—7 заполняют. одя из описания рабочих ет и пра- 

вил устройства и безопасно. ти эксплуатации, инструкции по оезопас- 
ности, межотраслевых правил по охране труда, устанавливающих нор- 
мативы, выплат льгот и компенсаций за неблагоприятные условия 
труда и выплат средств на охрану труда. вси 
Графы 8, 9 являются усреднением величин еННЫ из мире 

_ за статистических данных за определенныи период по данным стать 


ИЕ 
вается бюджет затрат организации на улучшение и охрану 


к ленному в табл. 3.9. 
‘формату, представ у р 


У 


улучшением ЕЕ 


‘охраной труда 









9 ( 











Графы 2, 3 заполняются исходя из граф 3 днои Ведомосту 
затрат на улучшение условий И вет дви ЗВ _ 

| Результатом реализации планов по улучшеник Ь ов руда явля. 
| ется: повышение экономической эффективности производства путем со. 
й кращения потерь рабочего времени из-за травма т изм: р к С иональ- 
| ных заболеваний, снижения выплат по временной нетрудоспособности, 
| возмещения причиненного ущерба, уменьшения расхо ззанных с ле- 
] чением, медицинским обслуживанием и компенсации редных и тя- 
$ желых условий труда. р 
в Социальными результатами улучшения условии труда будут: 
й — сокращение численности лиц, условия труда которых имеют 
в отклонения от санитарно-промышленных нормативов; 
й — улучшение условий и режима труда работников, сокращение 
, их занятости на работах с вредными условиями и в ночное время; 

— сокращение числа производственных травм и случаев профес- 








сиональных заболеваний; 

— уменьшение общей заболеваемости работников; 

— создание благоприятных условий психофизиологической дея- 
тельности, повышение уровня удовлетворенности трудом. 














3.2.2. Бюджетирование затрат 
на оплату труда персонала 


Для бюджетирования затрат на оплату труда необходимо опреде- 

лить в перспективе субъекты возмещения этих затрат (см. рис. 1.3). 
В процессе возмещения затрат, связанных с функционированием 
персонала, участвуют Международная организация труда (МОТ) 
и государство, регламентирующие порядок оплаты труда, работода- 
тели, определяющие систему оплаты труда, и В КЫ, предъявля- 

ющие определенные требования к компенсации за труд 

Рекомендации МОТ гласят, что основной целью у р : 
минимальной заработной платы должно быть предоставление ее. 
работающим по найму, необходимой социальной защиты ре Чая : 

минимально допустимых уровней заработной платы. Установ а 
минимальной заработной платы может осуществляться и ление 
, ‚ например, в России принятием законодательным орга р 
альной заработной плате, в Австралии — о а- 
А м 
рмах: месячная или часовая минимальная в. 
альный размер оплаты труда являет Я 
м ифицированной рабочей силы, бе 
ы в расчете на месяц, которые получа- 




































оплаты тру, 
ный) потре 
применител 
нам страны. 

Миним 


ваи структ; 






ИЕ В своей политике Тосударство, рабо 

зы при установлении обоснованной миры ма и профсою- 
главным являются потребности тру и заработной платы, 
нимальная заработная плата должн: 
только индивидуального работник 
его семьи. Количественная неопр 
проводимой в стране социальной п 
гих социальных выплат. 


сударство рекомендует 6 
ее. Государ рекомендует ориентировать обоснованные уровни 
\Щение оплаты труда на минимальный (а в перспективе я 


а, но и несовершеннолетних членов 
еделенность этой меры зависит от 
олитики, размеров семейных и дру- 


е время; ский бюджет. исчие иве — и на рациональ- 
юджет, исчисляемый дифференцированно 
рофее. __ применительно к категориям работников, видам производств и регио- 

нам страны. 


Минимальный потребительский бюджет — показатель соста- 
ва и структуры потребления материальных благ и услуг, обеспечива- 
ющий удовлетворение основных материальных и духовных потребно- 
стей людей. 

— В отличие от бюджета прожиточного минимума минимальный 
потребительский бюджет включает в себя более широкий набор това- 
рови услуг, предусматривает их более высокое качество, меньшие сро- 
бы непродовольственных товаров, более высокий уровень до- 
рганизации быта и проведения досуга населения. Соотношение 
минимальным потребительским бюджетом и бюджетом прожи- 
инимума составляет более двух. 

прожиточного минимума — стоимостная оценка ма- 
благ, налоги и другие обязательные платежи, обеспечива- 
нимально допустимом уровне поддержание ыы 
го состояния взрослых, социального и физического разви 


одростков. 
и 

мк цивилизованному рынку уе ха 

(у оплаты труда, формируется рынок тру : езыйн 

на рынке труда выступает право н - 

а труда определенного качества в течение не 

р 

кретных условиях. у ы 

— это ставка заработной платы, 


уровень оплаты труда, име- 
ификационные характери” 




















новые отно- 
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Государственное регулирование оплаты т] ‚о олагаетаан, 
` р Л: ру исполнение ко: 
нодательное установление норм оплаты труд ие которых 
обязательно либо для организаций России, ли © ДлЯ отдель. 


ных отраслей и профессиональных групи. 





Государственное регулирование заработной п госуществляет. 

й ся путем использования следующих ея п. 
. 1. Применение норм Трудового кодекса Российской Ч едерации, 
| регламентирующих условия и порядок оплаты тр включая уста- 

новление районных коэффициентов и процентных (северных) надба. 
: вок и установление государственных гарантий по оплате труда. ь 
й 2. Использование тарифной системы оплаты труда, являющейся 
| 


средством государственного регулирования заработной платы работ- 
ников бюджетной сферы. Для работников других отраслей она носит 
рекомендательный характер. 

3. Установление и изменение минимального размера оплаты труда 
(МРОТ), который является государственной гарантией и устанавлива- 
ется федеральным законом. Этот государственный норматив обязателен 
для всех организаций независимо от формы собственности, о грасли и тер- 
ритории. МРОТ должен соответствовать потребительской корзине. 

Потребительская корзина — минимальный набор продуктов 


питания, непродовольственных товаров и услуг, необходимых для 
сохранения здоровья человека и обеспечения его 
сти. В Российской Федерации пот 










‚ направляемых на оплату тру- 
ических лиц. 


собой совокупност 
устанавлив 


да организациями, а также доходов физ 
® Тарифная система представляет Ваооматив 
ных и атериаяов ‚› с помощью которых ается Уровень зара- 






обой шкалу соо в 
‚ов в раны оплаты труда различных а. 
ников. ключает определенное количество разрядов 


соответствующих имт к 
и арифных коэффициентов. 
В бюджетных организациях 
х регулирование зараб Й ;- 
ы Х работной платы осу 
ществляется наоснове Единой тарифной сетки (Е я 
#18. сетки (ЕТС), которая представ- 
ляет собой 18-разрядную тарифную сетку асс б 
я Вен ) у с прогрессивным абсолютным 
в) а же ца между тарифными коэффициентами смеж- 
ных р: + а Г. рессивным относительным (отношение тарифно- 
го ко ц большего разряда к тарифному коэффициенту мень- 
шего разряда минус единица, выраженное в процентах) возрастанием 
тарифных коэффициентов. 

Тарифная ставка 1-го разряда — выраженный в денежной фор- 
ме абсолютный размер оплаты труда в едини ›абочего времени. На 
основе тарифной сетки и. арифной ставки 1-1 зряда рассчитывают 
тарифные ставки каждого последующего ра ряда. Тарифная ставка 1-го 
разряда определяется коллективным дог вором организации и зависит, 
содной стороны, от ее финансовых возможностей, с ругой — от усло- 
вий оплаты труда, отраженных в отраслевом соглашении. При этом 
она не должна быть ниже установленного законодательно МРОТ. 

В отдельные периоды тарифные ставки были ниже минимально- 
то размера оплаты труда, поэтому начиная с 1994 г. для первых пяти 
разрядов предусматривались компенсационные выплаты в конце ме- 

_ сяца пропорционально отработанному времени, которые в расчет 
ельных расценок не включались. 
фная ставка является исходной величиной для установления 
‘оплаты труда рабочих независимо от того, какие формы и си- 
оплаты труда применяются в организации. 
исимости от избранной единицы времени тарифные ставки 


вые, дневные и месячные (ок 'ады). Наибольшее распрост- 


еют часовые тарифные ставки, так как на их основе исчис- 


е доплаты. Дневные и месячные ставки рассчитывают 

я часовой ставки на количество часов в рабочей сме- 
количество отработанных часов в месяце. — 

‘фикационный справочник — нормативный до- 

ТЫЙ ДЛЯ тарификации работ и присвоения тариф- 

разрядов работникам на основе включенных 

‘‚фикационных характеристик. В справоч- 

зция о том, что должен знать теоретически 

й каждого разряда каждои специальности. 

„тоят из трех разделов: «Характеристика 

«Примеры работ». Обязательные для ис- 
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> ‹и ранее (Дот ения в ИС Кое 
пользования во всех орел ня и ти принима оворная 
я 1991 г. Закона 8 в. а 2 и 
| справочники носят рекомендательный т р ьь бо прим 
, ными для использующих их предприятии. к 5 2% ве я и раз. На бы 
4 ряд присваивается рабочему квалификационн‹ оОыЧно та в п 
р цеховой или заводской). И» тру изво: 
Бестарифная система оплаты труда — схема оплаты труда, не о и 
ый имеющая установленных тарифных ставок, в том числ. минимальной ел 
й тарифной ставки. ыы : 

} Ее особенностью является установление соотношений в оплате которо! 
1 труда работников различных категорий в виде «вилок» с широким сией спе 
диапазоном, что дает возможность сократить количество премиальных во внима 
и положений, усложняющих расчеты, и в то же время широко использо- (человек 
вать индивидуальный подход к стимулированию эффективности тру- Госу, 
да. Конкретную величину «вилок» устанавливают трудовые коллек- ных сист 
тивы или их руководители. ной плат 
Разработаны разные варианты «вилок» соотношений оплаты тру- ных зара 
да работников разных квалификационных групп. Однако «вилки» меж- В 
ду крайними соотношениями рекомендуется устанавливать такими, условно 

чтобы стимулировать труд разной сложности и в то же время не до- 





о 
ии зара 





кам направляются суммы дохода (приб 
еся за вычетом определенных выплат. К 


— арендную плату за помещение, 
средства и т.п.; 


— налоги; 
— проценты за банковский кредит: 
— компенсации убытков от б 
ных ценностей; 
й _  — Перечисления части выручки (п 
о имы, предназначенные к использованию на. 
| 


рака, утери или хищения материаль- 


рибыли) в Резерв на расшире- 








Коллективные 
А 





























Кбестарифным системам оплаты т 


говорная система, при которой 
рн р рой предприниматель нанимая раб ‹а 
договаривается с ним о конкретней а , ая работника, 


с ол ме платы за определенную ра- 
с помощью средств труда работника 


Например, при транспортном обслуживании на с 
В вливается в рублях за ании на своем автомобиле пла- 
аи сис лях за 1 км пробега, с пассажира или с 1 т 
гру: р с . теме оплаты труда работник менее защищен от 
произвола работодателя, поскольку ве 
объективных расчетах. | 
Более упорядоченной являетс 
которой объем работы оцениваете 


руда может быть отнесена и д0- 


личина платы не основана на 


я комиссионная система оплаты, при 
я по временным показателям комис- 


) > - х нев . к 

пре сией специалистов, создаваемой работодателем. Затем принимается 
око исполь, во внимание сложившаяся на рынке труда стоимость человеко-часа 
ТИВНОСТИтр; | (человека-дня) работы и определяется сумма оплаты, 

довые Коле Тосударственное регулирование оплаты груда на основе бестариф- 


ных систем осуществляется путем установления минимума заработ- 
ной платы и налогообложения доходов организаций и индивидуаль- 
ных заработков работников. 
Основную нагрузку по возмещению затрат на персонал несут, бе- 
зусловно, работодатели. На организационном уровне регулирования 
заработной платы включаются все процедуры, механизмы организа- 
ции заработной платы, разработанные самостоятельно. В частности, 
на организационном уровне определяется размер средств, идущих на 
оплату труда работников, выбирается система оплаты труда, разраба- 
_ тываются положения о премировании и выплате вознаграждений по 
зультатам работы за год. ы 
При формировании расходов на персонал ооаамаЩАя может учи 
ать наличие следующих принципов распределения благ. кл 
й аспреде ление по труду. Такое распределение известно с биб- 

: ы 1 справедливости этого распреде- 
‘времен. При всей простоте и спр м пекин И 
го практическое осуществление требует о 


ожных вопросов: 
онимать под затрат 
ически оценивать их п 
ого; 
ера оплат 
имальный уровень ди 
е время принцип распред : 
венной литературе тра т 
| да. В последние годы т. 


ами и результатами труда; 
ри различных видах труда, осо- 


на единицу затрат и результатов ра 
м фференциации доходов: 


селения по количеству и каче- 
овался с позиций распре- 
понимание отверга- 
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‚ аютн С НТ 
оказывают н: ‘ОДИМосСТЬ рас ва 
ется — большинство специалистов док: распре. ли ияю71 
деления по результатам труда: :роват | из на ие естве" 
1зировать к И ИЗ назва 
Однако несправедливо абсолютизи! условия; ие в 4 ю экон 
\ = СлОВИЯ Те; > 
подходов. Все определяется характером и: ‘тельности, щЩЬ 5, Для 
Ё 2. В рыночной экономике распределение по тр. ‹ифицируется ь до 
| в распределение по предельной продуктивности "ру. . Эта продук. е Вст: 
‚ > ситуаций н: их труда. | ж 
в тивность должна определяться с учетом ситу лм | р ы тво у 
у В рыночной экономике возможно распределение исходя из пре- ли 8 
Г я ^. т 7-4 
Й отникКа На к ретном рабо- 
дельной продуктивности конкретного ей рен ре рабо 
чем месте, т.е. доход работника при прочих равных условиях увеличи- > за 
вается в соответствии с ростом дохода организации от данного вида ство. РО 
труда. Это _ 
Предельная продуктивность работника зависит от спроса и пред- дов, при к 
ложения на соответствующем рынке труда. При рационально органи- мического 
зованной экономике цена высококвалифицированного творческого тру- занимающ 
дазначительно выше, чем малоквалифицированного. Это отражает более _ 6. Рас‹ 
высокую продуктивность квалифицированного труда. Однако в усло- ны преим} 
виях резкой смены формы общественных отношений и технологиче- 


враспреде. 
ских укладов существенно меняется структура спроса на труд, и цена  иаль: 


некоторых видов высококвалифицированного труда может значитель- 
но снизиться. Такая ситуация была характерна для рынка труда Рос- 
сии 90-х годов ХХ в., когда доходы многих ученых и инженеров оказа- 
лись ниже, чем продавцов, кассиров и охранников. 

В подобных ситуациях, при которых рыночный механизм не обес- 
печивает адекватную реакцию, должны действовать государственные 
меры регулирования, направленные на сохранение интеллектуального 
и духовного потенциала страны. Эти меры срабатывают при наличии до- 
статочных средств в государственном бюджете. Если это словие 
не выполняется, неизбежна деградация науки, \ 

видными последствиями для будущего с 





х 


_ 3. В условиях рыночной экономики н 


ю роль играют доходы от собственности. В сте 


СУждалось в науч- 

ком акций и других ценных бумаг 59 

‘и становится реальностью и при опреде- 
аточно значимым. 4: 

о обсуждение Распределения 

ски этот принцип может быть реа- 


р 


йи ехно; и 


са на труд 
можетз 


лизован только через распреде 
деле С = 
о влияют на резуль ы пособности существен- 
Енот, ‚ов к да, значит, и на соответствующую долю 
а. Это обстояте ОФ За 
щью экономических методов льство трудно учесть с помо- 


5. 2 нашей страны существенное ие 
ние по болжности. Длительное время считалось 
должность определяет вклад человек . 
пичествои качество его труда. Однако известны многие факты, которые 
заставляют усомниться в достаточной положите: 
ду занимаемой должностью и ре 
ство. Более того, здесь корреляция часто оказывается отрицательной. 
Это делает весьма актуальной проблему 
повенри котором их уровень зависел бы не от должности а от эконо- 
мического и социального эффе кта 
занимающего данную должность 

6. Рассмотренные выше принципы распределения ориентирова- 
вы преимущественно на экономический аспект проблемы. Ол 
в распределительных отношениях весьма важным является также со- 
циально-этический аспект. При определенных условиях он может ока- 
заться даже важнее экономического. Основное противоречие между 
Этими аспектами состоит в том, что распределение по результатам тру- 
да, не говоря о распределении по собственности, ведет к значительно- 
му неравенству в доходах, соответственно, и в потреблении. 

Это неравенство неизбежно из-за различий в способностях лю- 
дей, их социальном положении и других условий. Хотя отмеченное 
противоречие обсуждается уже на протяжении столетий, оптималь- 

ое решение до сих пор не найдено. В большинстве стран неравенство 

ходах пытаются компенсировать за счет общественных фондов 

гребления и благотворительных фондов, которые в определенной 
реализуют распределение по потребностям. 

последних десятилетий достаточно убедительно показал, что 

1о от особенностей разных стран путь к рациональному рас- 

о идет не через уравнивание доходов, а через такой уро- 

доходов, который обеспечит высокие стимулы 

тем позволит сохранять стабиль- 

я основных потреб- 


ние по труду. 


ние имеет распределе- 
что занимаемая 
ы -- 

ав оощественное богатство, ко- 


тьной корреляции меж- 
альным вкладом в общественное богат- 


гакого распределения дохо- 


{еятельности конкретного лица, 


еренциации 

ективности и вместе с 

тве за счет гарантий удовлетворени 
ения страны. 

ие с помощью л 

еления народ 


отерей. В отличие от всех осталь- 
ного богатства лотереи основаны 


в соответствии с законом равной ве- 


то выбора в населения нельзя счи- 


к проблеме доходо 
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у т об кени‹ 2 

| тать допустимым прежде всего по в Е : ‚оаы ие. Это от 
а ределяется тем, что вероятность в 49а Ам ‚я р век. 
к ству купленных билетов. В связи с те! п" ый всегда 
приводят к перераспределению жизненных ола! ь ‹ : м ых, Клас. 
" сики экономической науки относились к ним резко ‹ательно. 

Большое значение при распределении олаг име: зременность 
оплаты труда. Необходимость своевременной оплат! = подчерки- 
вается в документах МОТ и в законодательстве всех онкретные 
сроки оплаты труда устанавливаются в отраслевых тарифных соглаше- 
ниях, коллективных договорах между работодателями и профсоюзами, 
других документах. 

К сожалению, в России с 90-х годов ХХ в. принцип своевременно- 
сти оплаты труда очень часто нарушается на всех уровнях: от государ- 
ственных органов до малых предприятий. При этом нередко руково- 
дители организаций получают свои немалые доходы своевременно, 
а сотрудники месяцами ждут заработной платы. Очевидно, что это не 
способствует социальному согласию — одной из важнейших предпо- 


сылок эффективной работы. 

Затраты на персонал в организации связаны 
мированием систем оплаты 
ляется заработная плата. 

Заработная плата — форма экономической реализации права соб- 
ственности работника на принадлежащий ему ресурс труда. Вместе 
с тем для работодателя, который покупает ресурс труда для ет 80- 
вания в качестве одного из ф 


акторов прои ы 
емных работников является аа ета труда на 

В условиях рыночной экономики на величину заработной В а 
влияют рыночные и внерыночные факторы, такие, как финансовые 
эзможности организации, ее традиции, наличие в регионе : 
ций конкурентов и средняя заработная плата У них, средн р 

ная плата в регионе, минимальная заработная аАЬ ты `` заработ- 
чивающая покрытие витальных потребносте не, обеспе- 


й. В результ С 
а 
‘факторов складывается определенный те действия 


Уровень опла. 
вая сущность понятия «заработная ря труда. 


т прежде всего с фор- 
труда, основным элементом которой яв- 





› следует 


получающим за свой труд вознаграждение ь нее 


многоукладности экономик 


и в наиболь- 
ставление о заработной плате как об о 
ризводства рабочей силы и эф вного 


‘объеме жизненных СРедсть. Эти 





























стей, НОИ! 
мии куль! 
наемного ' 
знать осно 
тановок с 1 
ют поведе! 
теориями 1 

Орган 


Заработную плату следует рассмат 


ривать не только как экономи- 
ческую, но и как нравственную к ак эконо; 


атегорию, призванную обеспечивать 
человеку определенный социальный статус. Исходя ИЗ этого необхо- 


А 7—4 
об воработиыя и большинства работников 
у и ь лько физиологических потребно- 
стей, но и потребностей работника и его семьи, вызванных социальны- 
ми и культурными условиями формирования и развития работников 
наемного труда. Для этого руководителям организации необходимо 
знать основные поведенческие установки работников, связь этих ус- 
тановок с потребностя ми, то, как создаются, поддерживаются и исчеза- 
ют поведенческие установки на труд, т.е. быть знакомыми с основными 

теориями трудовой мотивации, представленными в приложении 3. 

Организацию заработной платы нельзя рассматривать без учета 
принципов, на которых она строится, функций, которые она выполня- 

ет, и методов ее регулирования. 


К важнейшим принципам формирования затрат на заработную 
плату относятся следующие. 
1. Повышение реальной заработной платы по мере роста эф- 


фективности производства и труда. Этот принцип связан с дей- 
ствием объективного экономического закона возвышения потребно- 


° стей, согласно которому более полное их удовлетворение реально лишь 
при расширении возможностей получить за свои труд большее коли- 


г. Нотакая возможность должна быть 
деятельности, с эффектив- 
ривести, с одной стороны, 


_ чество материальных благ и услу у 
зана с результатами производственной 


и может п 
ью труда. Отсутствие увязк 
ате незаработанных денег, а значит, к инфляции, обесценению 
Виной номинальной заработной платы и снижению реальной за- 
Ань с другой — к выплате заниженной, не соответству- 
Е очи трудового вклада, номинальной заработной пла- 
ыа 
льтате не будет возможности удовлетворения растущих 
| , ния заработной платы. 
иков и увеличе . 
сви е. кем темпов роста производительно 
нение оп + и роста средней заработной платы (или 
С темп пуска продукции над темпами роста фонда 
ое принципа — максимизация трудовых 
Сущность этого пр тивности производ- 
зе развития и повышения эффек 
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‹ & Слов 'епрерыв 
ства. Соблюдение данного принципа о00ус ""РЫвВност, 


процессов накопления и ов з ь. = Не. 
пременным условием развития и процвета шо и ау Ще. 
ние названного принципа ведет к выплате не 00с 1х товарами 
денег, инфляции, застойным явлениям в экономи В услови. 
ях конкретной организации это постепенное заме { щесса об. 
новления средств производства, отсутствие ори а разработ. 
ку и приобретение наиболее перспективных из них 

3. Дифференциация заработной платы в зависимости от тру. 
д0в0г0 вклада работника в результаты деятельности организа- 
ции, содержания и условий труда, района расположения органи- 


принцип основан 
на необходимости усиления материальной заинтересованности работни- 
ков в квалификации своего труда, обеспечении высокого качес тва про- 
дукции. При этом должны быть учтены различия в количестве матери- 
альных благ, необходимых для воспроизводства рабочей силы, в разных 


ции в оплате труда по полу, 
и тд., соблюдение принцип 


ожением на рынке 
м рынке определяет возможность 

'6л7б . Простота, логичность и доступность Форм и систе. 

‚ты труда обеспечивает широкую информи №. 


рованность о с 
труда. Стимул становится таковым лишь в рости 
‚есть понятная и подробная информация ты Я р ае, 
‘о представлять себе, в каком случае. Рог 


размер заработной 
сится, 








иального благосостояния, повы: 
‚и платы проявляется в ф 


кото ы 
ого производства: в производстве она 




































1. Воспроизводствени 
нии работников, а также Членов их семей необ 
благами для воспроизводства рабочей сил . 
ы а лы р 
лений. Благодаря этой Функции 
возвышения потребностей. Эта фу 
ми государственного регулиров 
ем на ВА оМодательном Уровне такого минимального е 
рый обеспечивал бы воспроизводство рабочей силы 
д Стимулирующая Функция. Ее сущность 
№ нии зависимости заработной платы работника от 
тн. Чи. да, результатов производственн 


ая н 
Фу кция. Она заключается в обеспече- 


ходимыми жизненными 


т воспроизводства поко- 
Реализуется экономиче 
НКЦИЯ тесно связ 
ания зар 


ский закон 
ы ана с особенностя- 
аоотной платы, установлени- 


е размера, кото- 


состоит В установле- 
`его трудового вкла- 











о-хозяйственной деятельност ”: 
деятельности органи- 
сти в зации, причем указанная зависимость ‹олжна ее Ат 
7 Ут 1 Эс : . ‚) а? 

Работн. работника в постоянном ул\ чшении результатов сала. и 

кач А : пии результатов своего груда. 
® еСтва тру 3. Измерительно-ра‹ пределительная функция. Эта функция 
тве | предназначена для отражения меры живого труда при распределении 
ИЛЫ, В разны фонда потребления между наемными работниками и собственниками 
НХ ЖИЗНИ, | средств производства. Посредством заработной платы определяется 
ника рассмат. индивидуальная доля в фонде потребления каждого участника произ- 

ь | 
дискримин: водственного процесса в соответствии с его трудовым вкладом. 


надлежности 4. Ресурсно-разместительная функция. Сущность данной функ- 
ЦИИ состоит В оптимизации размещения трудовых ресурсов по регио- 
| р) ресуГ | 
нам, отраслям экономики, организациям. В условиях, когда государ- 
ственное регулирование в области размещения трудовых ресурсов 
сводится кминимуму, а формирование эффективно функционирующего 
рынка труда возможно лишь при наличии свободы у каждого наемно- 
_ то работника в выборе места приложения своего труда, стремление 
_ повышению жизненного уровня обусловливает перемещение работ- 
Ка с целью нахождения работы, в максимальной степени удовлетво- 
щей его потребности. 
'Функция формирования платежеспособного спроса населе- 
Чазначение этой функции — увязка платежеспособного спроса, 
: х : , 
орым понимается форма проявления потребностеи, рим 
С Й требитель- 
ателей, и производства по 
ыми средствами покуп и : 
п. . платежеспособный спрос формируется под воз 
маны ов: потребностей и доходов общества, 
двух основных че ВИН рынка устанавливаются необ- 
отной платы в ус Е 
жду товарным предложением и спросом 
р льно решают вопросы уста- 
Е организации самостояте. 


И оды. 
пла того различные подх 
9) спользуя для э 
м на заработная плата складывается из 
; И о Со 
ь ной) и переменной частей. 
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з ре с - 
Формирование постоянной части заработной платы Новано 

7 бор той или ино 
выборе системы оплаты труда. Выбор той : р | 
труда предполагает определенную последователь 


позволяет сформировать систему оплаты труда, со 


емы Оплаты 
\ГОВ, Которая 
ующую ус- 


ловиям конкретного хозяйствующего субъекта. По ›вательность 
работы по созданию системы заработной платы в 0] 
ставлена на рис. 3.2. 


‘зации пред- 


На основе 
различных 
тарифных 










ставок | рай 
Шаг1 Шаг2 | Ннобнюве Шагз | ы а 
Нормирование Формирование единой Выбор формы | Зыбор формы 
труда. тарифной си- тарифной оплаты труда Г» оплаты труда 
сия ставки я | 
На основе 
бестариф- 
ной оплаты Повременная 
Рис. 3.2. Последовательность работ по выбору системы оплаты труда 


Выбор системы оплаты труда предполагает: нормирование труда, 
формирование тарифной системы, выбор формы оплаты труда. Каж- 
дый элемент имеет строго определенное назначение. 

Нормирование труда. В современных условиях правильно орга- 

У невозможно без ее основного элемента — 
нормирования труда, позволяющего установить соответствие 
объемом затрат труда и размером его оплаты 
ционно-технических условиях. 


Нормирование труда — определение общественно необходимых 
затрат труда (времени) на выполнение работы (изготовление продук- 
ции) отдельным работником или группами работников (бригадой) 
‘и установление на этой основе норм труда. 
® Процесс нормирования труда складывается из следующих этапов: 
_1) разработка нормативных материалов для нормирования труда: 
#2) чение структуры затрат рабочего времени; сш 

становление норм затрат труда; 
троль за выполнением норм и их поддержанием на 


м 


между 
в конкретных организа- 





прогрес- 


енствованию нормирования труда до. лжна быть 
ие качества норм, прежде всего на Обеспече- 


орм для всех видов трудаи для всех групп 





























лем премир. 
главных | 





отников. Равная на 
ы пря 
ется либо за счет анк д, м норм на разных работах достига- 
5 вных 
коэффициентов Напр ИЛИ близких по числовому зна- 


яженности н 
м цесса или виды работ а отдельные элементы трудово- 


у либо т учет е. 

” ь утем учета в нормах определенного 
овня интенсивност труда. Равная напряженность норм предпола- 
ур } Ла 


ПУ интенсивность Труда на разных работах 

Улучшение нормирования труда персонал: ра ротах. 
ствляется на основе всестороннего анализа ала организации осуще- 

р чнализа деятельности персонала 
по всем структурным подразделениям, видам работ, професс : 
При этом следует опираться на данные анализа ме мона 
норм, фотографии рабочего дня и хронометр кыУйний 
времени. 

Для работников-повременщиков основным показателем, на базе 
которого регулируется уровень оплаты груда, является количество 
отработанного времени; для работников-сдельщиков — процент вы- 
полнения норм выработки. Большее значение показателя позволяет 
обеспечить более высокую заработную пла гу при одинаковых тариф- 
ных ставках, а также увеличить премиальные выплаты, если показате- 
лем премирования служит уровень выполнения норм. Поэтому одним 
из главных направлений анализа и установления равно напряженных 
норм является определение уровня их выполнения по всем структур- 
ным подразделениям, видам работ, профессиям, разрядам работ, рабо- 
там с нормальными условиями и работам с тяжелыми и опасными 
условиями труда. 

° Улучшение нормирования труда специалистов и служащих, а так- 
же работников прочих категорий должно осуществляться на основе 
за степени их загрузки и рационального распределения осязан- 
й, совершенствования структуры управления и внедрения совре- 
ых технических средств. Необходимо провести работу по ная 

ти вспомогательного, обслуживающего и упр 
`Для каждого специалиста следует определить крек 
ечивающий его полную ежедневную ай отражать 
ения регламента должны быть они и каж: 
боты специалиста на они я ним 
в соответствующей ол "анизации и систем уп- 
ределению новой структур” р пов соответствиис фак- 
ований должностей Р НИ я требуемая 
ыми ими функциям уководителей, 

тного расписания 


ажа затрат рабочего 


и устанавливаетс 


численность р 
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в мы (см. рис. 3.2). Организация =. ИР ед 
Формирование тарифной системы ( | тизация за. акже 


работной платы предполагает выбор способа т к: я тя Ваыь 2 зависим! 
ЕТС либо бестарифной системы оплаты труда. ^ риорит принадлежит да. урове 
ЕТС, при использовании которой достигается оолес © р ва диф- хвалифик 
ференциация заработной платы работников разной к! кации. от соотног 
Организации, использующие традиционные пол® в организа- соотно 
ции оплаты труда, применяют тарифные сетки, тарифные ставки и та- з циро 
рифно-квалификационные справочники для опред ия размеров ная ставка 
заработной платы работников. Для служащих и работников управлен- олжно ПЕ 
ческого труда в таких организациях применяют та” задную си- чабильно! 
стему. Ее особенностью является составление штатного расписания, оспроизв* 
в котором указываются перечень должностей, имеющихся в конкрет- азару 
ной организации, численность работников по каждой должности и ме- `Приу 
сячные оклады. 
Однако в силу постоянно меняющегося экономического положе- и максима 
ния организации нередко приходится менять тарифные ставки, что питаки 
приводит к большим трудозатратам. Бестарифная система оплаты тру- уро! 


да позволяет поставить заработную плату в прямую зависимость от 
фактических результатов работы организации. 

Выбор характера построения тарифной сетки зависит от разных 
факторов, например от финансовых возможностей организации. Кроме 
того, характер построения сетки обусловлен профессионалы 0-квалифи- 
кационным составом и балансом рабочих кадров. Так, при устойчивом 
дефиците квалифицированных кадров их материальное стимули рование 
обеспечивается усилением прогрессии тарифных коэффициентов соот- 
ветствующих разрядов. Дефицит малоквалифицированных рабочих 
и их высокая текучесть могут в определенной мере сдерживаться пу- 
тем повышения тарифных коэффициентов начальных разрядов. 

Критерием экономической эффективности организации заработ- 
ной платы является опережающий рост хозрасчетного дохода над фон- 
дом заработной платы. В случаях когда такое опережение не обеспе- 
чивается, необходимы тщательный анализ причин и разработка 
мероприятий, направленных либо на увеличение прибыли, либ 
снижение расходов на оплату труда. в 
_ Сегодня организации устанавливают собственные тарифные 

} и разработке такой сетки необходимо знать ее основные ха- 
и ности построения, а также наиболее часто встре- 











ифных 
ожности и условий труда, физических 


В ых усилии, возлагаемой на работника ответственности, 
атакже дифференциации тарифных ставок по категориям персонала 
ные ЕВ яЮщЩегося спроса и предложения на рынке тру- 
ооо разных профессионально- 

ков в значительной степени зависит 

отсоотношения их минимального и максимального размеров. Чем выше 
это соотношение, тем ниже гарантированный уровень заработка неква- 
лифицированных работников, который выражает минимальная тариф- 
ная ставка, установленная в организации. Однако это соотношение не 
должно РАввитать 14—16 раз. Оптимальным соотношением в условиях 
стабильной работы организации исходя из необходимости реализации 
воспроизводственной и социальной функции заработной платы, а также 
учета зарубежного и отечественного опыта считают 7—8 раз. 

При установлении соотношения минимальной тарифной ставки 
и максимального оклада в организации следует учитывать совокуп- 
ность таких факторов, как: В 

— уровень минимальной тарифной ставки; 

— размер средней заработной платы; 

— степень соответствия заработков разных профессионально- 
‘квалификационных групп рыночной цене рабочей силы; 

— размеры организации, перспективы ее развития. 

Количество разрядов должна определять сама организация: чем 
она крупнее либо больше разрыв в уровне квалификации работников, 

_ тем больше разрядов содержит тарифная сетка. 

ы Соотношение крайних разрядов в разрабатываемых сетках зави- 
ситот того, какое межразрядное соотношение установит организация. 
При этом нужно исходить из вывода психологов, согласно которому 
жний предел ощущения роста материальной заинтересованности 
вляет 10%, т.е. менее чем 10%-ную разницу в тарифных коэффи- 
устанавливать не следует. з 
‘определении соотношения крайних разрядов учитывают так- 
пийся уровень заработной платы по самым простым и слож- 


ыполняемым в организации. 
у работников, выполняющих простые работы, тарифици- 
азрядом, заработная плата равна 120 руб., ау рабочих 10-го 
= Значит, соотношение крайних разрядов составит 


ых сеток важно абсолютное и отно- 
парифных коэффициентов от разряда 
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к разряду. Существует равное и прогрессивное нарастани При рав- 


ном нарастании рост тарифных коэффициентов от] ря 
происходит в равном размере. При прогрессивном нарастании тариф. 


ные ставки более высоких разрядов могут возрастать в оольшем отно- 
. сительном размере, чем низших. №. 
1 Чем больше степеней сложности, т.е. разрядов в тарифнои сетке, 
| | тем точнее в заработной плате будут отражены различия в сложности 
Я труда и квалификации работника; чем меньше ко. ичество разрядов, 
й тем меньше эта точность, так как большая часть работ будет тарифи- 
цироваться или с определенным завышением сложности, или с ее за- 
нижением. Чем меньше количество разрядов в сетке, тем более дли- 
тельное время не меняется разряд рабочего, а вместе с тем уменьшается 
сила материальных стимулов в повышении его квалификации. Одна- 
ко определение количества групп по сложности труда должно базиро- 
ваться на оптимальном соотношении между крайними разрядами, 
а также на практической целесообразности. 
При разработке внутриорганизационных тарифных условий оп- 


латы труда экономическим службам необходимо опираться на право- 
вую основу системы возмещения затрат на персонал, в частности ори- 
ентироваться на тарифные соглашения (раздел 1, рис. 1.3). 
Тарифные соглашения — договоры о тарифном регулировании 
оплаты труда на основании системы трехсторонних соглашений меж- 
ду объединениями профсоюзов, объединениями работодателей или 
иными уполномоченными работодателями представительными орга- 
нами, Правительством РФ, федеральным органом исполнительной 
власти по труду и органами исполнительной власти субъектов Рос- 
сийской Федерации. Такая система соглашений может включать в себя 
генеральное, отраслевые и региональные (территориальные) тариф- 
ные соглащения. В организациях тарифные соглашения являются ча- 
стью трудовых и коллективных договоров. 
В генеральном соглашении устанавливаются общие п 
гулирования социально-трудовых отношений на федерал 
В отраслевых тарифных соглашениях предусматрив: 
регулирующие социально-трудовые отношения в области организации 
оплаты, социальных гарантий, найма и увольнения работников, кото- 
‚рые в процессе перехода к современным рыночным отношениям наце. 


лены на выравнивание условий воспроизводства рабочей силы т. 


тарифные соглашения — договоры между соответ- 
- ги объединениями работодателей и органа- 
1 субъекта Российской Федерации, опреде- 


ринципы ре- 
ьном уровне. 
аются нормы, 





: К разряду 


н на потре- 

а Российской Федерации и 
бразований. 

овора в части тарифных ус- 


ветствии со своими финансо- 
выми возможностями может увеличива и 


ренную в отраслевых тарифных согл 
В коллективном договоре основой для построения 1 арифной оп- 
латы труда работников организации с: тужит наименьший уровень пла- 
ты за выполнение нормы труда (круга т| с 
рый является. минимальной тарифной ставкой. Для социальной 
защиты низкооплачиваемых работников применяется регрессивный 
принцип построения тарифных сеток, предусматривающий относи- 
тельное возрастание коэффициентов, но по убывающей. 
Чаще всего встречаются следующие ошибки при расчете собствен- 
ных тарифных сеток организации: 
1) бессистемное построение шкал сетки, завышение ставок отдель- 
ных разрядов; 
2) множественность тарифных сеток. 
Следующий шаг, после того как сетка разработана, определен ее 
_ диапазон, установлено межразрядное соотношение,— тарификация 
‘работ и работников. 
®— Тарификация работ — определение разряда их сложности; та- 
фикация рабочих — определение разряда их квалификации. 
н _ По каждому показателю, применяемому для оценки квалифика- 
‚и профессиональной компетенции работника, в создаваемых по- 
х предусматриваются конкретные критерии, позволяющие 
зовать соответствие работника предназначаемому для него 
месту. Это необходимая процедура в иди кая се 
ценки аттестационная комиссия присваивает работнику 
вЫ й плате других факторов: условий труда, откло- 
он ючением общеотраслевых условий 
нормальных (за искл 


яженности труда, ри 

норму, деловых и личных кач 
елством иных элеме 

‚ тарифная став 

‚формирования 


ТЬ норму оплаты, предусмот- 
ашениях. 


›удовых обязанностей), кото- 


индивидуальных результатов тру- 
в работников и тд. — 


нтов организации заработной 
ка (оклад) как плата за нор- 
всей заработной платы. 
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В 6 р А ` ис 32) П 
ы ормы оплаты труда (с М. | 
ор ф р к. ь 


организации заработной платы: нормировани‹ | 
тарифной системы — не определяют порядок на 
платы. Они представляют собой лишь базу для ния ее раз. 
мера. Для практического использования этих { Ооходимо 
четкое установление зависимости оплаты труда 01 ‚уда 
тов тарифной системы и показателей, характери ‚личество 
и качество затраченного труда. Эта зависимость отр: ерез фор- 
мы и системы оплаты труда — элементы организа НОЙ ПЛа- 
ты, с помощью которых осуществляется связь опла 
личественными и качественными результатами. 

Различают две основные формы заработной плат 
и сдельную. 

Повременная форма характеризуется тем, что заработная плата 
начисляется работнику в зависимости от количества отра,оотанного 
в соответствии с табельным учетом времени и установленнои гариф- 
ной ставки или оклада. 

Целесообразность использования для расчета заработной платы 
при повременной форме тарифной ставки разряда работника, а не ра- 
боты объясняется сложностью установления разряда рабо гы, которая 
у повременщиков, как правило, слишком разнородна. 

Сдельная форма позволяет установить размер заработной платы 
работника в зависимости от объема выполненной работы, который 
может быть измерен количеством операций, изделий ит.д., и размера 
заработной платы за единицу продукции (расценки). 

Сдельная форма оплаты труда применяется при соблюде 
условий: 

— наличие количественных показателей выработки или р 
правильно отражающих затраты труда работника; 

‚ — наличие у работников реальной возможности увеличивать вы- 
работку или объем работы против установленной нормы в реальных 
технических и организационных условиях производства; 

‚ — необходимость стимулировать рост выработки п 
личивать объем работ и сокращать численность рабо 
интенсификации труда рабочих; 

_ < возможность и экономическая целесообразность разработки 

норм труда и учета выработки работников; 

_ — отсутствие отрицательного влияния сдельной оплаты на уро- 
ва продукции (работы), степень соблюдения технологиче- 


в и требований техники безопасности, рациональность 
‘сырья, материалов и энергии. 


Л мента 
| Мирование 


ара( ОТНой 


элемен- 


с его ко- 


менную 


нии ряда 


аботы, 


Родукции, уве- 
тников за счет 
















































— правильное присвоение рабочим-повременщик 
рядов в соответствии с их квалификацией с и тарифных 8 
сложности выполняемых ими работ, а также И 
служащим и младшему обслуживающему персоналу вт 
окладов, соответствующих выполняемым ими ие выь. 
; ым обязан- 
вы а я пра личных качеств каждого работника: 
— а и правильное приме 
их, О оранны за ег еж ие Г. 
р Д‹ рмативов численности по 
_ каждой категории работающих, исключающих различную степень за- 
трузки, а следовательно, и разный уровень затрат труда в течение ра- 
`бочего дня; 
—__ — оптимальная организация труда на каждом рабочем месте, обес- 
печивающая эффективное использование рабочего времени. 
ее _В рыночных условиях выбор формы оплаты труда зависит от ее 
_ влияния на эффективность с точки зрения увеличения прибыли орга- 
: а ции, улучшения качества продукции, обеспечения наиболее пол- 
очетания интересов работников с интересами работодателя. 
я ыбор системы оплаты труда (см. рис. 3.2). Существуют разные 
м оплаты труда, которые базируются на повременной и сдель- 
е труда. и 
базе форм оплаты труда разработаны системы повременной 


платы: простая повременная, повременно-премиальная 


иенно-премиальная с нормированным заданием. 
7 да и ее системы стимули- 


повременная форма оплаты тру 
` работу без прогулов, со- 


нение квалификации работников, у 
т нной работе. 
я для заинтересованности в высококачестве р 


и имеют существенный недостаток — отсутствие свя- 
с его результатами. 


оплаты труда по тарифной систе- 


н. Прежде всего это наличие чет- 
ных разрядов рабо- 
евозможны анализ 

работников требованиям 

ка. Кроме того, тарифная си- 
фективные с точки зрения 
ции в оплате труда 
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Отказ от такой системы иногда объясняк 
элементом директивного управления, сли 
размер тарифной части заработка ине способ 
ности в личных результатах работы. Это неве] 
ностей использования тарифной системы в соврем 
годня величины тарифных ставок, прежде всего 
1-го разряда, организация устанавливает самост 
ственных финансовых возможностей. При этом необ» 
ваться нанижний уровень тарифной ставки, установ. 
Каждая организация с учетом своей специфики мож 
дить к применению элементов организации заработн 
тарифной системы. Например, может быть использов: 
метод оценки рабочих мест и личных заслуг работнико! 
пространенный в странах с развитой рыночной эконом; 
На базе сдельной формы заработной платы 
системы: прямая сдельная, сдельно-премиальн 
ная, косвенная сдельная, аккордная сдельная, коллективная сдельная 


система заработной платы (при условии, чт 
в бригады) (табл. 3.10). 

Переменная часть заработной пл 
стемы премирования и выплаты над 

Организации самостоятельно раз 
альные положения, которые обяза 
в коллективный договор. Однакову 
ряд основных требований: 

— показатели премирования 
организации; 

— число показателе 
более двух-трех; 

‚ — между показателями и условиям 
противоречий; 

— показатели премирования ваться дифферен- 
цированно от фактически достигнутого среднего Уровня выпо. ия 
задания в данной организации, но выше достигнутого уровня итд. 

— должны быть определены нормативы премирования: а 
< вкруг премируемых нужно включать Работников о ые не- 

дственно воздействуют на показатели премирования: вен 
вливать периодичность преми - 
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мо ориентир. 
‘государство 
тески подхо- 
уТЫ на основе 
алитический 
широко рас- 
КОИ 
созданы следующие 
ая, сдельно-прогрессив- 


о работники организованы 


аты зависит от выбранной си- 
бавок. 


рабатывают и применяют преми- 
тельно должны быть включены 
том случае необходимо соблюдать 


должны соответствовать задачам 


и и условий премирования должно быть не 


и премирования не должно быть 


должны устанавли 


ивать гарантирование премии 
‚ ее выплаты. 
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°— Повременная система оплаты труда 





аработок работника определяется умножением часовой тарифной ставки соответствующего разря- 
а количество отработанного им времени 
— _ Применяется: область применения незначительна. В основном используется при определении тарифных 

® заработков работников в бригадах с оплатой по сдиному наряду. Если твердо установлен размер месячной 
тарифной ставки (оклад), то работник получает заработную плату, только когда отрабатывает полиое коли- 
чество часов ‘по графику выходов в месяц. За неполный отработанный месяц заработную плату выплачива- 
ют исходя из среднечасовой или среднедневной ставки и фактически отработанного времени 









Расчет: заработок работника определяется сложением тарифной заработной платы, определенной 
по простой повременной системс, и суммы премии, установленной за обеспечение определенных количе- 
ственных и качественных показателей работы 
Применяется: при условии правильного выбора показателей премирования, количество которых не должно 
быть больше двух-трех, причем размер премии рассчитывается по каждому из них. Кроме того, необходимо 
экономическое обоснование разработанных премиальных положений, иначе использование выбранной 
системы оплаты труда может быть убыточным для организации. Показатели премирования формируются 
с учетом специфики работ или рабочих. К таким показателям мо! ‘ут относиться качество выпускаемой про- 
дукции и качество работы. В премиальном положении указываются: источник премирования, экономия 
от снижения себестоимости, сокращения расходов материальных ресурсов, дополнительная выручка от реа- 
лизации более качественной, ставшей более конкурентоспособной продукции. Источник дополнительной 
выручки — повышенная цена или увеличенный объем реализации. При разработке премиального положе- 
ния следует исходить из того, что сумма выплачиваемои премии не должна превышать полученную эконо- 
мию от сниижения себестоимости + ; 





Повременно- Расчет: заработок работника определяется, как и в повременно-иремиальной системе, только в данном 
премиальная с норми- случае премия зависит от выполнения нормированного задания 
рованным заданием Применяется: когда функции работников четко регламентированы и может быть рассчитана норма време- 
ни по каждой операции. Применение данной системы целесообразно, если: 
необходимо обеспечить выполнение пормированного задания (производственного) по рабочим местам 
и подразделению в целом 
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Расчет и применение 







ги 
одимо добиться экономии материальных ресурсов 


планируется совмешение профессий и многостаночное обслуживание с целью улучшения организации 
т.д. 







В: 






Сдельная система оплаты труда 


Расчет: заработок работника определяется умножением штучной сдельной расценки иа вы же 
= ной работы в пределах установленной нормы или плана. Штучная сдельная расценка определя‹ з . се а 
тарифную ставку разряда работы и соответствующую порму выработки или через тарифную ставку раз] 
норму времени 
Соое рииы и прямую пропорциональную зависимость заработка работника 
от его выработки. Данная система проста для расчетов, но область се распространения незначительна, так 
: как она недостаточно заинтересовывает работников в повышении качества продукции, экономии матери- 
3. альных ресурсов и высоких производственных показателях. Поэтому чаще всего применяется в сочетании 
- 4 с премированием работников за выполисние и перевыполнение как общих, так и конкретных количествен- 
ных и качественных показателей 



















С Расчет: заработок работника определяется сложенисм заработка по прямым сдельным расцеикам и допол- 
т ь+5--1 - нительно начисленной премии за определенные количественные и качественные показатели, предусмотрен 
у ные действующими в организации условиями премирования 

Применяется: в случае правильного выбора показателей и условий премирования, которые должны 







зави 















5 : сеть непосредственно от результатов труда данного работника и при точности учета вынолиени; 1 установ . 
ы ленных показателей 

ООО —— 

Сдельно-прогрессивная Расчет: заработок работника определяется сложением штучной сдельной 

бек — ___ С10собом, с учетом объема выполисиной работы в пределах установли прогрессии 

и *=. я но нарастающей расценки с учетом объема работы, выполненной сверх ига, т. граоотника в пред 

3.5 ик" лах выполнения норм оплачивается по прямым сдельным расценкам, а при выраоотке сверх этих исходных |. 

2 < аи, порм — по повышенным расценкам. Для установления прогрессивно нарастающей ‚р: асцеики разрабатывают 
= специальную шкалу, где указывают процент увеличения расценки по с равиению с базовой в зависимости 


от уровия выполнения норм (плана). Размер увеличения сдельных расценок определяют в каждом копкрел 
ном случае в зависимости от ситуации, сложившейся в организации 


Продолженце 


ия иези а, что объясиястся ! недостатками, присущими дамой 
У ОГ ЯбСть опережения темпов роста заработной платы, темпов роста выра- 


ЕНЕИВНОСТИ г работы до уровней, при которых здоровью работиика булет причииеи 
— бы _— 2% : о Фререрьо 








я сложением штучной сдельной расисики, рассчити 
работы в пределах установленной пормы пли плана и 
работы, выполненной сторх пота, тосе. ТРУ # 
м1 + НЫЕ АИ ПНС ТЕСЕН, 28 ИИД ИИ 92 узша Сета 
га и СКИН 


Расчет и применение 


гся: область примсиения незначительна, что объясняется иедостатками, присущими данной 

‚ме: сложность в расчетах; опасность опережения темнов роста заработной платы, темпов роста выра- 
и; повышение интенсивности работы до уровней, при которых здоровью работника будет причинен 

щерб, поэтому применяется, когда исобходимо обеспечить срочное выполнение важного для деятельности 


организации заказа, ликвидировать в короткие сроки последствия аварии, стимулировать ускоренный вы- 


пуск продукции ит.д. Период, па который вводится эта система, должен быть не болес трех—шести месяцев 
Расчет: заработок работника определяется умножением ставки вспомогательного р 





абочего на средии 
процент выполнения порм обслуживаемых рабочих-сдельщиков или умножением косвенной сдельнс 


) 
расценки на фактический выпуск продукции обслуживаемых рабочих, т.е. зависит от результатов труда 
обслуживаемых им рабочих-сдельщиков (применяется для оплаты в‹ помогательных рабочих, наладчиков 
и настройщиков, помощников мастеров и других 00‹ туживающих раоот НИКОВ). Расценка определяется 
делением тарифной ставки рабочего, оплачиваемого 1 геме, на суммарную норму выработки 
обслуживаемых им производственных рабочих 
Применяется: когда уровень заработ пой платы рабо ника ставит в прямую зависимость от результатов 
работы обслуживаемых им работников 


й 
й 


аннои си‹ 





Расчет: заработок работника зависит от фонда оилаты труда н: ь объем работ, а не на отдельную опера- 
цию. Размер аккордной оплаты определяется на основе действующих норм времени (выработки) и расце- 
нок, а при их отсутствии — на основе норм и расценок па аналогичные работы 

Применяется: когда исобходимо усилить материальную 

сроков выполнения конкретного объема работ, сдачи объ гацию. Использование этой системы 
проблематично, поскольку в условиях инфляции трудно установить фонд оплаты труда на объем работ, 
выполнение которого требует длительного времени. Для сти 
труда необходимо установить обоснованные нормы 





динтере 


ованность работ ников в сокращении 


› применения этой системы оплаты 


выработки (времени) и расценки на заданный объем 
работы. Ежемесячно до окончания работы рабочим выплачивается аван‹ 


аванс, а окончательный расчет соверша- 
ется после окончательной сдачи объекта (выполнения установле! 


1епиого объема работ). Премия обычно 
выплачивается за качественное выполнение работы и сдачу объекл 


ине 


нозже срока, указанного в договоре, 
поэтому сокращение сроков выполиения заданий стимулирует рост производительности труда. Сокраще- 
ние сроков выполнения аккордного задания ис сказывается отрицательно на качестве выполнения 











Продолжение 




















Расчет и применение 


сдельная Расчет: заработок работника определяется распределением заработанных средств между членами бригады 
путем применения: 
традиционного метода — по отработанному времени и квалификации (тарифной ставке, соответству- 

‚ ющей разряду рабочего) г у: 
коэффициента трудового участия (КТУ), являющегося обобщенной количественной оценкой личного. 
вклада каждого работника в конечные результаты труда бригады. Этот метод имеет ряд разновидностей, 
которые применяются в зависимости от того, какая часть коллективного заработка подлежит распределе- 
нию по КТУ: вся заработная плата с премией, только премия, приработок и премия. При распределении 
всего коллективного заработка по КТУ следует принимать в расчет то, что уменьшение КТУ возможно 

ОР только до пределов, обеспечивающих установленный государством минимум заработной платы 
по. = Применяется: когда труд большинства работников организоваи по коллективным формам и 


при условии развитой кооперации труда и когда индивидуальный трул 
рационально использован 


ли в бригадах 
‹ отдельного рабочего ие может быть 





в. 





К элементам премиальной системы относят: 
— показатели и условия премирования; 

— круг премируемых работников; 

— источник выплаты премий; 

— размеры премии; 

— периодичность премирования. 

Премии бывают двух видов: 

1) за качественное и своевременное выполнение работ; 

2) за личный творческий вклад работника в общий результат дея- 

тельности подразделения и организации. 
Премирование может порождать индивидуал ьное и групповое с ТИ- 


мулирование. 
Разработка систем группового стиму. тирования связывает и стра- 
тегические планы организации, И разнообразные мегоды оценки пер- 


сонала. При этом ставятся следующие основные цели: 

1) доведение до сотрудников стратегических целей организации; 

2) мотивация персонала на достижение стратегических целей орга 
низации, ее миссии, предназначения в рамках группы, стру ктурного 
подразделения или организации в целом; 

3) увеличение прибыли за счет повышения производительности 
труда; 

4) ускорение стратегических изменений, орг 
вития, разрушение барьеров между подразделениями организации; 

5) стабильность рабочей силы (системы группового стимулиро- 

вания ведут к зависимости затрат на оплату труда от результатов ра- 
боты всего подразделения, что стимулирует руководство организации 
к кадровому оздоровлению, а нек сокращению персонала в целом). 

Существует множество систем группового стимулирования, ко- 
торые различаются в основном заложенными в них расчетными фор- 
лами, а также критериями оценки производительности труда и ка- 


анизационного раз- 





_ чества работы. 
_ Вознаграждение по итогам работы подразделения. Оно эквивалент- 
‘сдельной системе оплаты труда, а также аккордной и бригадной 
емам оплаты труда (см. табл. 3.10). 
_ Премирование на основе управления по целям. Эта система стиму- 
бычно вводится для руководящего состава и специалистов 
лысл системы заключается в том, что сотрудник полу- 
‘овое денежное вознаграждение в размере 10% его 
и при достижении его подразделением (или всей 
т ного порога заранее запланированных пока- 
‘льность, активы, затраты, рентабельность. 
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При достижении поставленных целей, т.е. желательных `‘аЧений всех брель 


Мол 
. й, работник получает уже 20% своего 3: 

запланированных показателеи, рабо _ дави, ото. ие: — 
дового дохода, а при достижении Абеемельног и рога всех показ. 
телей — 30%. И наконец, при недостижении рвимал и го порога Хотя 
бы одного из запланированных показателей сотр: на К за, Получает 
никакого вознаграждения. Дифференцируется в за: 10 в от кате- 
гории работников и процент премии: для снециал И `ководите. в — 
лей младшего звена величина денежного вознагражд‹ составляет к. 
10—30% от базового должностного оклада; для руководителей средне- а 
го звена — 10—40%, а для топ-менеджеров — 10—50 ве. 

Премирование по результатам полученной прибыли. ( уществует ®. 


большое число подобных систем стимулирования. В некоторых рос- 
сийских организациях применяется зарубежный опыт прем ирования, 
которое базируется на распределении полученных выгод. Модели рас- 
пределения полученных выгод приведены в табл. 3.11. 










Таблица 3.11 








Модели распределения полученных выгод 


Модель распределения 


Основное содержание модели 
заработка 











Система «Эсашоп Р]ап» 


В этой системе измеряют 
(трудовые затраты /доход) 


которые необходимы для 





№ | с 
Убиденаи 


Яко из 
Зи итнее 









Модель распределения о Продолжение 
ей с о 
заработка новное содержание модели 








актических затрат в прошлом, 
енную В результате уменьше- 


аспределяют н м чи иСНиЮ ов. 
формулы между о ‚в основе установленной 
ых У организацией и группой работников 
Источник. Адаптировано на основе 
Мас Сотрашез Мее4 го Кпо\ С. 
Р.22. 








В : м ` 

зеск О. Ппр!етелепе а СатзВагтя Р]ап: 
пзаНоп &. Вель 1999 
топ & Вепейс$ Веуе\ Лапиагу-РеБгаагу 1992 


В некоторых орга а 

Р з 1 з (ля онтимизации затрат на персонал 
применяют практику от кенного премирования: 
сячно получают не всю причитающуюся и начисленную им премию, 
алишь некоторую часть, например 30—40%: ос тальные 60—70% еже- 
месячно суммируют и выплачивают лишь по окончании определенно- 
Го периода, например календарного года. Такой подход дает возмож- 
ность руководству организа 


сотрудники ежеме- 


а рабочую силу 

ия объема услуг 
тельности труда работника и закреплению определенных поведенче- 
ских установок. Существуют следующие надбавки. 

1. За производительность выше нормы. До последнего времени 
чаще всего они имели форму сдельного приработка или оплаты за ра- 
боту с численностью персонала меньше нормативной. Такие выплаты 

_ обычно не рассматриваются как надбавки к тарифу, поскольку счита- 
> ется, что надбавки устанавливаются администрацией. Но из ен 
ления надбавок как относительно постоянной части заработка, 
‹ающей личные достижения работника, следует, что сдельный 


боток — это вид надбавок. 
о выделить следующие причи 
чие у работника способносте 
й уровень; 


е усоверше 
те предложения технического ил 


ны перевыполнения норм: 
й к данной работе, превыша- 


нствований, которые не оформлены как 
и организационного 


ки безопасности; 


т нологии и техни 
интенсивность труда; 




























_ Вознаграждения в виде надбавок следует выплач 


М ОСНовани. 
му ВЫПл 
ванном пр 


Только первая причина может рита? ы Г 

ем для получения сдельного приработка и ан: 
Третья, четвертая и пятая причины Воры. ТЬ 
изводстве не должны иметь места. Что касает‹ 
необходимо создание экономических и органи 
обеспечивающих заинтересованность работника 
онализаторских предложений и их включении в утв 
логический процесс. Для этого вводятся надоавки, 

2. За личный вклад в повышение эффективност 
устанавливаются: 

1) авторам рационализаторских предложений по ‹ 
ванию техники и технологии; 

2) авторам предложений по совершенствованию организации тру- 
да, производства и управления; 

3) рабочим, специалистам и руководителям, непосредственно уча- 
ствовавшим в реализации технических и организационных нововве- 
дений. 

Надбавки устанавливаются на период реального применения но- 
вого оборудования, инструмента, форм организации труда и пр. 

Источником надбавок за рост эффективности является реальная 
экономия трудовых и материальных ресурсов от применения новшеств. 
На вознаграждение в виде надбавок и премий может быть направлено 
до 90% суммы реального экономического эффекта. Вознаграждение 
распределяется с учетом особенностей организации. Например, воз- 
можен следующий вариант распределения: 

40% — на надбавки авторам и тем, кто непос 
реализации их предложений; 

40% — на премирование; 

20% — в фонд руководителей участка и цеха. 

Надбавки за рост эффективности обеспечив: 
мические предпосылки для стабилизации коэфф 
норм и перехода к расширению сферы при ы 
я и с иен еле о кой ол. 

у Е 
тие рационализаторского предложения требует включения в него не 


только технических, но и организационно-экономических новш 
еств. 


ивать в течение всего 
Пересмотр норм по 
рационализаторское 


а 
р0- 
ричины, то 
Хх Условий, 
ении раци- 
тый техно- 
тыеви. 9. 


› надбавки 


ершенство- 


редственно помогал 


ают реальные эконо- 
ициента выполнения 


периода использования данного предложения. 
нициативе рабочих должен рассматриваться как 
ло О: : 
ное применение надбавок за рационализацию и а. 

кет корен образом изменить ситуацию с перевы- 











новления : 
телями. | 
4. Нас 
крепления 
опыт рабо’ 
сированно 
оклада. 
5: Пер 








полнением норм. Нередки случаи, когда рабочему 
ационализаторск ” к 
ты ем лишь на о ое предложение, хотя он до 
аты у м, что реализу ы 
что реализует его только на своем рабочем мес- 
те. Если же ввести надбавки к оплате пот: Е Я 
\ Е арифу от эффекта, который 
будет получен на всех рабочих местах, где внелое - 
а аработкар х, где внедрено данное предложе- 
м} ара а раг О И УНЯ 
те ыы В ьен, рационализатора будет больше, чем от использо- 
‹ енного секрета» на 07 : Я 
ван и за о «в крета» на одном рабочем месте. Таким обра- 

н статье «За личный вклал в пов 
зом, В сти т личный вклад в повышение эффективности 
и приоы? а ве заменой сдельного приработка и вместе 
ы они за рост эффективности позволяют реализовать гонорар- 
ный принцип оплаты трула. 

3. Надбавка за О качество продукции, выполнение срочных 
и ответственных задании выплачивается из фонда руководителя под- 

еления (мастера, нача 

редственнод разд ле ( 2 р Е ча 

ОННЫХ новления этои надоавки о 
вы телями. 

4. Надбавка за выслугу лет. Эта надбавка используется для за- 
крепления наиболее квалифицированной части персонала, имеющей 
опыт работы в организации. Выплачивается ежемесячно в виде фик- 
сированной суммы либо фиксированного процента от должностного 
оклада. 

Е Е А . 

5. Персональные надбавки к должностному окладу за особо высо- 
кую квалификацию. Такие надбавки используются для индивидуаль- 
ного закрепления наиболее квалифицированных специалистов при 
достижении ими верхней максимальной границы вилки должностно- 
го оклада по занимаемой должности и невозможности или нецелесо- 
образности их перевода на вышестоящую должность. Выплачиваются 
ежемесячно. 

6. Надбавки за з 


невыгодно оформ- 
полнительно зара- 





тъника цеха, отдела). Размер и период уста- 
деляются соответствующими руководи- 









применения 















нания. Эти надбавки используются для стимули- 


_ рования роста уровня образования сотрудников в том случае, когда 
это необходимо для повышения качества выполняемых работ, полу- 
у ‹ е сотрудником без финансовых затрат со стороны организации. 


ваются ежемесячно. р 
Эбавки для некурящих сотрудников и т.п. Подобные надбав 
ьзу ются для стимулирования здорового образа жизни, отсут- 


т рабочего времени по состоянию здоровья. Выплачива- 



































в систем оплаты труда И разработка сия 
ь ‘надбавках в организации — это процессы, в котор 
т. е установки работодателя на формирова- 
я ажаемые в конкретных и об- 


ботникам, выр 
ы. 157 






















































Ай 
} шению к труду, его оценке и оплате, а также в деклари] ри и реаль. 83800 5 
} ной политике труда и заработной платы. | прилож | 
| Первая установка. Если работник предст - ыы кое ДЛЯ В ре. 
:| организации, то она больше считается с ним, его й гребно тя и фор- фики пол 
| мирует ему более сложный компенсационный па о сравнению зов дОПЛа. 
| с другими. И наоборот, чем ниже ценность работника для организа- дафы 5— 
| ции, тем меньше ее интересуют его потребности и соответственно мень- Консо 
{ | ше размер компенсационного пакета. ю плату тру 
и Вторая установка. Чем больше у работника дипломов и свиде- труда, пре 

тельств об образовании, повышении квалификации, тем его требова- 

ния к должности и уровню заработной платы изначально выше, Если 

такой работник по формальным признакам необходим организации, 

а практическими результатами не подтверждает своего образователь- 


ного уровня, то он становится для нее малоинтересным и малоценным, 
Третья установка. Чем чаще в организации проводится монито- 
ринг для определения ценностной ориентации и потребностей работ- 
ников, тем лучше организация владеет информацией и тем эффектив- 
нее при прочих равных условиях ее политика в области оп 
Постоянная и переменная части заработной платы 
ства бюджета на улучшение условий и охраны труда фо 
оплаты труда, самый весомый в структуре затрат на пе 
Фонд оплаты труда — сумма вознаграждений, пр 
наемным работникам в соответствии с количеством 
труда, а также компенсации, связанные с условиями труда. 
Бюджетирование затрат организации, образующих фонд оплаты 
труда, можно осуществлять на основании сводных ведомостей затрат 


структурных подразделений на оплату труда, представлен 3 
ющим форматом (табл. 3.12). пе желиу 


$ К 


латы труда. 
‚ а также сред- 
рмируют фонд 
рсонал. 

едоставляемых 
и качеством их 







Таблица 3.12 






| Доплаты 
за неблаго- 


Бюджет затрат структурных подразделений на 
‘ой < Е оплату труда на- 
о СВЯЗИ со штатным расписанием, графы 2 и бою а 
та заполняются на основании данных граф полно дже 
(приложение 1). расписания 
В результате выбора системы опл 
ботки ани о премировании и надбавках (графы 5, 6), нормати- 
вов доплат за неолагоприятные условия т руда (графа 7) заполняются 
графы 5—9 штатного расписания (раздел 2 п.2 1) 
Консолидируя Эюджеты затрат структурных подразделений на 
оплату труда, получаем общий бюджет 
труда, представленный следующим 4 


аты персонала (графа 4), разра- 


трат организации на оплату 
орматом (табл. 3.13). 


Таблица 3.13 





Составляющие фонда | _ 3 


затраты 
оплаты труда | ОТ ТУ 


квартал квартал квартал квартал 


| 
| 
| 








4 5 6 7 





Постоянная часть 
заработной платы 





Переменная часть 
заработной платы 


аа 





Доплаты за неблаго- 
приятные условия труда 

















Графы 2, 3 заполняются исходя из граф 4—7 сводной ведомости 


_Затрат на оплату труда. 
м Работникам некоторых категорий гораздо интереснее социальные 


оторые предоставляет организация. 


3.2.3. Бюджетирование затрат 
на социальные выплаты персоналу 


159 





нденций: снижения ПРроизводи 


ных те 
отвращения негатив мы 
ство предотвр ров ит.п. Социальные ы 


тельности труда, увеличения текучести кал фарнать.., 
платы в отличие от премий и надбавок не ‹ гимулируют персона; 
к более высоким результатам. Г ^1 
Ворганизациях существуют социальные в ыплаты, которые вклю. 
чают в себя полную или частичную оплату расходов по следующим 
статьям (табл. 3.14). 
Таблица 3.14 


Варианты социальных выплат организации 





ре 
Социальные выплаты Решаемые Результат 
проблемы ля организации 
сотрудников 





1 2 = 





Страхование работников от вре- Обеспечение Сокращение потерь рабочего 
менной потери трудоспособности работников лекар- времени из-за болезни 
ствами и медицин- работников 
скими услугами 


«Абонементное» техобслужива- Обеспечение Сокращение потерь рабочего 
ние личного автотранспорта работников каче- времени работников 
работников сервисным центром  ственным и недо- 
(на договорной основе) рогим техобслу- 

живанием 


Организация и дотирование Обеспечение 
профилактических медицинских надлежащего 
мероприятий: профосмотров, состояния 
диспансеризаций, вакцинаций здоровья 
идр. 


Сокращение потерь рабочего 
времени из-за болезни работ- 
ников, поддержание работо- 
способности персонала 


Прикрепление работников Обеспечение 
к лечебным учреждениям надлежащего 
или медицинское страхование — состояния 


Доставка продуктов и товаров Обеспечение 
народного потребления вофис — работников каче- 
_ по оптовым ценам ственными 
др : и недорогими у 
\ эвпродуюамия и Ге. 
зд А ОВАРМИ она анеихыр ань 
«Собрать 


Повышение привлекательно- 
сти организации 


Сокращение потерь рабочего 
времени из-за необходимости 
совершения покупок 


ю 


ее 


на 
‘причин. 


















Продолжение 

























Социальные выплаты Решаемые 


Результат 





















проблемы 
- для органи: 
сотрудников РН 

1 2 3 
Компенсация транспортных Сокращение Предотв 

, г р ; аще у ений 

асходов при проезде на работу бытовых ь ее ых 

р о р ценных иногородних 
и домой расходов 





работников 
_ Дотации на оилату Жилья Сокращение Предотвращение увольнений 
& Ультат и коммунальных услуг бытовых р 








ценных иногородних работни- 
Орга; расходов ве 
и | одов ков — компенсация аренды 
Ин жилья 
3 Дотации на лечение и укрепле- Обеспечение Предотвращение экономии 





е ние здоровья в период отпуска надлежащего работниками с редств на под- 
ние п рабя (или предоставление путевок яни; держание работоспособности 
ь ИЗ-за болезни со скидками в санаторно-курорт- и траты их на другие, «не инте- 

ков ные учреждения) ресные» для организации 


нужды 











{ение . Предоставление работникам, Сокращение потерь рабочего 
поте Табо имеющим детей, путевок в дет- здоровья детей времени и снижения работо- 
и работников ские лагеря отдыха раб‹ ников способности работ ников 


из-за болезни их детей 





Дотации на обучение работников Сокращение Повышение образовательного 
расходов уровня работников 
на обучение 





«Абонементное» юридическое Обеспечение Предотвращение снижения 
обслуживание работников юридической работоспособности и потерь 
(на договорной основе) поддержки рабочего времени из-за юриди- 







ческих коллизий 


















1 Результаты внедрения социального пакета (графа 3 табл. 3.14) 
опосредованно позволяют уменьшать затраты по другим ам 

° Управления персоналом. Например, повышение ОИ 3 

_ организации позволяет экономить средства бюджета по функц ых г. 

рования персонала, направляемые, в частности, на его привл 

= В адальных выплат организации часто закрепляются 


в... ба организуются по 
жеы ные вып. 
ых странах социаль 


еделенной суммы 

пределах опр 

го означает, что в я него 

у етвыбирать наиболее привлекательные ее ть 

ох ным выплатам относятся также допол 
иальны пл 


изаций в пенсионные фонды. 

































тановится не 
Наличие социальных услуг постепенно стан ее. отъемлеми с 
Й создать стаби. ь 
частью имиджа организации, стремящейся созд ›ИЛЬНЫЙ Кадро. 
> ‹е труда в качес 
вый состав и быть привлекательной на рынке труда в качестве рабоц,, бк 
е 
дателя. 24 ИКТ. = турно 
При разработке социального пакета нужно придерживаться сле. подразл 
е 
лени 
дующих правил. . ол 
1. Услуги, составляющие социальный пакет, должны восприни. 1 
маться абсолютным большинством сотрудников как актуальные, ве 
2. Услуги, составляющие социальный пакет, должны способство. 7 
вать решению проблем сотрудников, которые оказывают негативное В — 
влияние на результативность и качество их работы. 
3. Услуги, составляющие социальный пакет, должны предостав- 
ляться работникам с лучшим соотношением среднерыночной цены 


и качества, обеспечивая тем самым их привлекательность. 

4. Услуги, составляющие социальный пакет, не должны существен- 
но увеличивать затраты организации. В оптимальном варианте затра- 
ты должны остаться на прежнем уровне, например организация спо- 
собна предложить работникам услуги по цене значительно ниже 
рыночной, а работники приобретают эти услуги за свой счет. 

5. Услуги, составляющие социальный пакет, не должны вызывать 
у работников ощущения несправедливости распределения благ. 
Принципы распределения услуг должны быть 
ков, например за стаж работы. 

6. Услуги, составляющие социальный 
зу в полном объеме, их задач 
организации о нем. Становя. 
лировать. Рекомендуемая ч 
услуги — раз в полгода. 


мА 


доведены до работни- 


пакет, не стоит вводить сра- 
а — создавать у работника чувство заботы 
сь привычными, Услуги перестают стиму- 
астота внедрения следующей социальной 





‚ составляющие социальный пакет, не должны быть пред- 
ОАО НЫНЕ ЛЬ их внедрению 
удет воспринято позитивно. ^^ 


гуг! 


подразде- 
ление 


гория 
сотруд- 
ников 


- 
| 


ных услуг 
(льгот) 


Периодич- 
ность 
выплат 


Затраты 
на соци- 
альные 
услуги 





д 
4 


Приме- 
чания 





























исх 


—5 заполняются р 
Графы 2—5 заполняются одя из принятого в организации по- 
ложения о социальных ‘латах (льготах). 


Графа 6 заполняется исходя из расчетов средств на реализацию 
соответствующих социальных льгот. 

Объединив бюджеты зат! 
альные выплаты, получаем 
ному направлению, представ 


›ат структурных подразделений на соци- 
щий бюджет затрат организации по дан- 
тенный следующим форматом (табл.3.16). 
Таблица 3.16 


Бюджет затрат на социальные выплаты персоналу 
на год 





Виды 
социальных 
услуг (льгот) 


Срок 
выплат 


Затраты 
всего 1 И Ш ТУ 
квартал | квартал | квартал 


6 





квартал 














— й ведомости 
Графы 2, 3 заполняются исходя из граф 4—7 сводной вед 


ат на социальные выплаты. О ЕОЗОСНАЕ 
_ Ксоциальным выплатам можно отнести и нефинансо 


ения, «вит- 
ния стимулирующего характера: подаркт, ин атак- 
ны успеха», «доски почета», знаки отличия (значки, Е афик работы, 
| м яь дисциплинарных льгот: свободный гр: 
та тх целях и тп. 
й техники в личны выпла- 
а еной ты социальных выплат нее а 
р х иков: 

орие ды культурной ние ка 
г тные залы, формир а на произво- 

т, концер ы не влияют непосредственно 

ые затрат 


тим функциям уп- 
т затраты по дру 
уменышаю 163 








авления персоналом. Хотя нельзя не отметить, что повышение кул, 
ре уровня работников увеличивает их способность к обучению 
т ; | 






















|| расширяя мировоззрение, уменьшает время освоения новых навыков, 
| повышает мотивацию к труду. | 

Социальный пакет может составлять от трети {О ПОЛОВИНЫ зара- 

| ботка. В принципе, в социальный пакет может входит! все, кроме Де- 

р нег; набор социальных выплат зависит только от возможностей и же- 

лания руководства. Однако, по мнению экспертов рынка труда, 

ошибочно воспринимать социальные выплаты как оескорыстную за- 


боту руководителей. Нужно понимать, что если организация предла- 
гает своим работникам компенсацию в виде определенных социальных 
льгот, значит, ей это выгодно. С помощью социальных выплат 


работодатели, не имея возможности существенно увеличить оклады, 
компенсируют трудозатраты своих работников. 

Социальные выплаты формируют фонд социального развития 
организации. 

При сведении бюджетов затрат организации на персонал прово- 
дится анализ бюджетных статей различных фондов и рассматривают- 
ся варианты перераспределения средств между подразделениями, ста- 
тьями бюджета, анализируются возможности передачи части средств 
на реализацию других комплексных функций управления персоналом 
или передачу некоторых подфункций по использованию персонала 
сторонним организациям. 


По результатам такого анализа формируется компенсационный 
пакет работника. 


3.2.4. Формирование компенсационного пакета 
работника 


В большинстве организаций компенсационный пакет 
складывается из средств разных фондов: фонда охраны тр 
социального развития, фонда оплаты труда и средств, 
в один из этих фондов (дивиденды по акциям, участ 
сти, выплаты в страховые фонды). 
_ Компенсационный пакет работника организации 

ПеЕ ово деятельности, выплаты: и компенсации, связан- 
труда, доходы от собственности, выплаты и пособия, 


‚защищенностью от инфляции, снижения уров- 


зи с климатическими особенностями регио- 


работника 
уда, фонда 
не входящих ни 
ие в собственно- 












— это сумма 









аботн ка организации (Кп) 
едующих переменных: 


где 





Ки = (Л, ВО, РТ, ГРРМ), 


— личностны : ой 

ло где Л те переменные, которые характеризуют д 

В НЫ ботника, его трудовой потенциал, ко УЮТ ожидание ра- 
] А з < › компетенцию итд. 
Се, ВО — возможности данной организ: о о 
м р рганизации, которые характеризуются 
сте № ее финансовым состоянием, наличием объектов социального на- 
] значения, проводимой ка’ й исопиат я 
ЫНка А Ё т т кадровой И социальной политикой и ЕЕ 
рые У РТ — состояние вну триорганизационного и внешнего рынка труда; 

ых ГР — действующая система госуд: : 

аЦия 


1рственного ре 
Пре, мального размера оплаты и условий труд 


ной и отраслевой сп цифики; 


ных Ва РМ — характеристики рабочего мест. 


гулирования МИНИ- 
а с учетом региональ- 


а или выполняемой работы. 


В данной зависимости некот орые переменные име 
ого разв степень корреляции, например отсутствие 
=. рынке труда повышает ценность р 


ютту или иную 
специалистов на внешнем 
аботника В организации, следова- 

















сонал пров тельно, Вяз ЕГО удержания риа инет быть установлен бо- 
›сматриваю: лее высокий размер компенсационного мы | 
Основной частью компенсационного пакета работника организа 
пр ции является заработная плата, которая включает: 
кк 1) тарифную часть — оплату по тарифным ставкам и окладам: 
пра 2) доплаты и компенсации; 
по пер си 3) надбавки; 
4) премии. 


И оплаты труда 
енсащиотий Тарифные ставки и оклады определяют величину ру, 
В соответствии с его сложностью и ответственностью. у 

ополнительных затрат раоо- 

Назначение доплат — Возмещение д аб Да: 

чей силы из-за объективных различии В ВЫ эВ 

В компенсациях учитываются не зависящие от ор 

ВА ис те рост цен. обросовест- 

58 лавки и премии вводятся для Е ИЯ а ее 
| _ НОГ отношения к труду, повышения качества ких в. 
производства. Различия между надбавками НИИ 
| м о надбавки ам аби "2 емии могут быть 
в течение установленного периода, а пр ВННСЕНЕ 
ыы на существенно меняется 
миии 


5 ов. зводствен- 
зультатов омпенсации отражают прои НОЕ 
ИЯ труда, которые объектив ых 
еристики тру, езультаты его собственн 
Же и премии — резу. 


о 


24 Т 
а — 
ФГ 

7. 





165 





Типовая структура компенсационного пакета 
работника организации 


1. Оплата по тарифным ставкам и окладам. 
2. Доплаты и компенсации за условия труда 
2.1. Характеристики производственной среды 
2.2. Сменность (режим работы). 
23. Степень занятости в течение смены. 
3. Надбавки. 
3.1. За производительность выше нормы (сдельный прирабо- 
ток, оплата за работу с численностью меньше нормат ИВНОЙ), 
3.2. За личный вклад в повышение эффективности и прибыль- 
ности. 
3.3. Завысокое качество продукции, выполнение срочных и от- 
ветственных заданий. 
4. Премии. 
4.1. За качественное и своевременное выполнение договоров 
и этапов работ. 
4.2. По итогам работы за год. 
4.3. За личные достижения из фонда руководителя подразде- 
ления. 
4.4.. Авторские вознаграждения за изобретения и рационализа- 
торские предложения. 
4.5. Вознаграждения за активное участие в освоении новых тех- 
нических и организационных предложений. 
5. Дивиденды по акциям организации. 
6. Услуги организации своим работникам (социальные выплаты). 


7. Выплаты в различные фонды (социальные, медицинские, пен- 
сионные). 


о Рассмотрим процесс формирования каждой статьи компенсаци- 

онного пакета. 

_ _ Статья 1. Оплата по тарифным ставкам и окладам. Тариф- 
оклады устанавливаются на основании тарифных дого- 
етствии со сложностью труда, его ответственностью, уров- 

меты потребления, ситуацией на рынке труда и другими 

и. Мировой опыт показывает целесообразность единых та- 
киз 17—22 разрядов для рабочих, специалистов и руко- 

ет наглядность соотношений тарифных ста- 

ков и оолегчает внесение изменений 

и, согласование этой системы с проф- 





и выборе ду С 
| Пр ре диапазона тарифной сетки необходимо учитыва 
различия в сложности работ, экономич сододаам ре 
ню мическое положение организации, 
_ атакже соц но-психологические факт 
лены. 9 оры как в организации, так 
и за ее пред: ми. чем ниже уровень ж 
изни в стране и хуже экономи- 
ческое положение организации, тем меньше диапазон разл Й 
Ве азличий в оп- 
лате труда. В России часто бывает наоборот 
вой } у 
и тарифных сеток в настоящее время счи- 
т ический м : 
тае с летод оценки работ. На Западе обычно исходят 

е ‹емы, п й и Е 
изЖ ‚ принятой на Международном конгрессе в Жене- 
вев 1950 т. 

Женевская схема предполагает анализ работ по следующим при- 
знакам. 

1. Специальные я и навыки (квалификационные требования): 
профессиональное образование, опыт работы, требования к умствен- 
ным способностям. 

2. Нагрузка: влияние работы на организм человека 

5% Ответственность: материальная ответс гвенность, ответствен- 
ность за персонал в процессе производства, от ветственность за сохра- 
нение производственной тайны 

4. Уловия труда: воздействие окружающей среды в процессе про- 
изводства, в том числе безопасность рабочего места. 

Реальные различия В заработке могут превышат ь диапазон тариф- 

з ной сетки за счет доплат, надбавок и премий. 

Статья 2. Доплаты и компенсации за условия труда. Приме- 

нение доплат и надбавок к основной оплате труда, т.е. к той части зара- 

|: ботной платы, которую определяют исходя из тарифных ставок и долж- 

_ ностных окладов, обусловлено необходимостью учета при оплате 

дополнительных трудозатрат, носящих достаточно постоянный харак- 
Я } > 

‘тер и связанных со спецификой отдельных видов труда и сфер его при- 

жения. н 
_ Статья 3. Надбавки. Этот элемент дохода В наибольшей степе- 
исит от уровня производительности труда работника. 
тья 4. Премии. Этот элемент дохода зависит как от уровня 
тельности работника, так и от результатов деятельности 


‚Дивиденды по акциям организации. Дивиденды и до- 


ой. стоимости акций составляют значительную часть 
ета высшего руководства организаций. Во мно- 
су ественна оплата деятельности руководи- 

ых 2 
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ду > граммы участия | 
Существуют следующие програ ‚№ 


ственности организации: | м 

1) наградные акции и акции с «условиям" 

2) акции с ограничениями; 

3) права наакции или доход по ним 
дексные опционы, виртуальные опционы). ) 

Статья 6. Услуги организации своим работникам (социальные 
выплаты). Данные выплаты могут иметь как ‹ так и нату- 
ральную форму. 

м Статья 7. Выплаты в различные фонды (социальные, меди- 


(обыкнове! ИОН 













цинские, пенсионные). Данная статья предусматривает обязательные 
страховые взносы во внебюджетные фонды. 

Создание системы оплаты труда работников организации и фор- 
мирование компенсационного пакета для них не может быть успеш- 
ным без понимания следующих ключевых позиций: 

1) проблема оплаты труда — в первую очередь проблема челове- 
ческих отношений. Это проблема мотивации людей, т.е. изменение 


и перенацеливание их деятельности, принятие ими новых ценностей; 

2) оплата труда — главное звено в увязке интересов работников 
и работодателей в пределах организации; 

3) нет универсальной стратегии вознаграждения за труд, которая 
подходила бы во всех случаях. Разные организации, как и разные груп- 
пы работников, могут требовать применения разных стратегий; 

4) оплата труда должна обеспечивать поддержку видения, ценно- 
стей и бизнес-стратегий организации, а не определять их; 

5) для достижения целей, сформулированных в п. 1—4, вопросы 
вознаграждения необходимо соединить с культурой труда, существу- 
ющей в организации; 

6) результаты и качество труда зависят не столько от величины 
компенсации, сколько от комплекса экономических, с 
низационных, социально-психологических факт 

Руководству организации следует подходить к 
ционного пакета дифференцированно, 

ду работников можно разделить на пят 
наиболее чувствительна к увеличени 
Первая группа — работники-«середняки», готовые трудиться 
средне и получать среднюю заработную плату (их примерно 40%) 
_ Вторая группа — работники, которые готовы много пол = 
‘при этом работать поменьше (25%). о 
у я группа — те, кто готов хорошо. 
> будут больше (20%). В определен 


в, 


оциальных, орга- 
оров. 

росту компенса- 
поскольку по отношению ктру- 


ь групп, из которых только одна 
ю такого пакета. 








работать при условии, что 
Ном возрасте этот процент 





ционного пак‹ 
— поняти 
Заработн: 
адвумя сторо, 
тановки работ 
тия заработно 
_ Модель А 
онистиче 
ерен взять 




























может вырасти вдвое: работать мно 
люди 45— 
о 50 лет, когда семьи начинают создавать т о 
группа — люди С 1х дети. 
й ‚ которые г 
не обязательно много (10%), рые готовы работать и получать 


Пятая группа — те, кт 
, о предпочитает м 
работать (5%). мало получать и немного 


х ‚ ч 
В этих пяти группах показаны наиболее распространенные уста- 
новки на труд и компенсацию за него т 


При формировании компенсационного п 
дить из учета: 


— сложившихся моделей восприятия з 


Го готовы молодежь при соз, 


акета необходимо исхо- 


аработной платы; 
— понятия справедливого и несправедливого разме 


ционного пакета; 
— понятия высокой и низкой заработной платы. 


ра компенса- 


Заработная плата как таковая должна восприниматься не одной, 
адвумя сторонами: работодателем и работником. Исходя из этой ус- 
тановки работодателя можно выделить следующие модели восприя- 
тия заработной платы. 

Модель А. Исторически сложилась и до сих пор действует общая 
антагонистическая модель восприятия заработной платы: работодатель 
намерен взять труда больше и качественнее, а заплатить меньше; ра- 
ботник хочет работать меньше и в более удобных для него организа- 
ционно-временных рамках, но при этом получать больше. 

Модель Б. Работодатель гарантирует высокую заработную плату, 
а работник — добросовестный, качественный и ответственный труд. 
Для России это пока «островная» модель, свойственная немногим орга- 
низациям, которые пришли к ней благодаря высокопрофессионально- 
му уровню управления. 

Довольно проблематичными являются гарантии со стороны ра- 

Й твенный 
‘ботника, поскольку распространен недобросовестный, некачес но 
и безответственный труд. При реализации модели Б важны две пр 
ы: 
1) умение сотрудника профессион 
чать. ю заработную плату; 
озна р 4 офессионально управлять (что также 
2) умение работодателя пр р 
боты), если он заинтересован в соответ 
разновидностью работы), 


‘льтатах труда. 
Работодатель устанавл 
но их размер все равно ос Е 
тая модель в современной Ро 

* модели восприятия за 


ально работать, если он хочет 


ивает заработную плату, допла- 
остается низким. Это довольно 
сии, особенно в бюджет- 
работной платы можно 


169 





выделить следующие характерные типы трудового поведения работ- 


ников: аа 
1) ‹от начальника до начальника» — В присутствии руководителя 


рита =— =. 


й работник имитирует усердный труд, а в его отсутствие работает «от 
Г сих до сих» или «спустя рукава»; 

2) «прошел день, и ладно». Для данного типа хара › формаль- 
ное и незаинтересованное отношение к работе с подтекстом «как пла- 

тите — такой труд взамен и получите»; Е 
3) подработка в другом месте или в нескольких \ х. Работник 
понимает возможность или невозможность работодател: ить опре- 
деленную сумму и выстраивает для себя систему по принципу «из не- 





тщая»; 
ниетру- 


скольких маленьких зарплат получается более или мене 
4) добросовестное, качественное и ответственное 1 т 
довых функций. Мотивация работника данного типа не зависит от низ- 





кого уровня заработной платы, а определяется содержанием выполняемой 
работы, которая для него представляется значимой и интересной. 

Для первого и второго типа работников характерно явление «сни- 
жения» — низкая заработная плата постепенно отучает работать, и ее 
повышение не решает проблему качества труда, поскольку заработная 


плата, с точки зрения работников, все равно остается низкой. Со своей 
стороны работодатель полагает, что переход к более высокой заработ- 
ной плате должен обеспечить и более качественный труд, чего факти- 
чески в целом не происходит. 

Работники третьего и четвертого типов имеют «обратную моти- 
вацию» — не столько низка заработная плата, сколько содержание 
и интерес к выполняемой работе стимулируют в них стремление к лич- 
ностной конкуренции через обогащение на практике своих знаний и на- 
выков. 

Выведение человека из «низкого зарплатного поля» — это нетоль- 
ко экономическая, но и психологическая проблема, поскольку на прак- 
тике она связана с нахождением и особенно преодолением границ меж- 
ду низкой, средней и высокой заработной платой. В самом деле, какую 
заработную плату работодатель и каждый работник считают низкой, 
средней и высокой в конкретных социально-экономических услови- 
ях, в данной организации и на данном рабочем месте? 

Существует парадокс противоположностей: человек, получающий 
заработную плату, как правило, имеет представление о том, 
ги средняя заработная плата. Работник же, получа- 
отную плату, также может сказать, что представ- 
дняя заработная плата. Однако их цифры ра- 
ски и психологически «расстановка вниз» 


м 








































Г низкой, С0 св} 


высокой зараби 


труд, чего факте | 


заработной платы более знакома и Потому точнее, чех 
› 16М «поднятие по ее 
индивидуальными причинами. ясняется разными 
Модель Г. Работодатель Устанавливает низку 
ииспользует другие денежные (в меньшей мере) и "и 
шей степени) средства поощрения. В данной моде. Ре 
ние компенсационная доктрина: низкая заработная плата может б 
скомпенсирована таким образом, что у работника не ее Е быть 
ощущения «малых денег и малой заботы о нем» и фе 
Каким бы ни было личностное 
ловеку свойственно переносить свое восприятие на другого. Поэтому 
если кого-то совершенно н‹ граивает какая-нибудь модель, то это о 
означает, о она неприемлем + ни для кого. Есть определенные катего- 
рии людей, для которых юта имеет 
с людьми, проверки «на что я гожусь», развития способностей ит.д. 
Любую систему зарабо латы, пос гроенную по четким и яс- 
НЫМ критериям оценки и оплаты труда и расцениваемую работодате- 
лем как совершенную, кто-то в трудовом коллективе будет считать 
несовершенной. Это объясняется разным восприятием одной и той же 
системы заработной платы. Поэтому совершенствование заработной 
платы можно определить как процесс перехода от старой системы 
К НОВОЙ. Новая система оплаты может опять восприниматься кем-то 
из работников критически. Поэтому в ТК РФ (ст. 57) закреплено по- 
ложение о том, что в содержании трудового договора, который в це- 
лом выступает как соглашение между работодателем и работником, 
должны быть указаны «условия оплаты труда (в том числе размер та- 
рифной ставки или должностного оклада работника, доплаты, надбав- 


аработную плату 
енежные (в боль- 
находит отраже- 


восприятие 


заработной платы, че- 


значение как средство общения 


_ Ки ипоощрительные выплаты)». ; 
— _ Модель Д. Работодатель устанавливает очень низкую заработную 


Плату и полное бесправие работников, что представляет собой «эко- 
еский концентрационный лагерь». Появление такой модели вос- 
заработной платы объясняется несовершенным убирает 
отношений в современной России, слабым ост 
‘обеспечением, наличием излишней рабочей силы в опр 


гионах страны. 


о па- 
ивость формирования размера компенсационног 


полня- 
ссматривать как соответствие между трудом ре эй 
награждением, которое получает работник. Че р 
тем больше несправедливость В "чай ных 
ют вне суждении, 
|= ия не существу д ое 
ов человека и группы людеи или их инд 
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видуальных и групповых оценок, причем такая оценка субъективна 
Работая в группе, человек на сознательном, полусознательном ИЛИ 

бессознательном уровнях сопоставляет, соизмеряет и оценивает себя 

и других работников. При этом типичными вопросами являются сль. 


дующие: ы 

— как и сколько времени я работаю, как и сколько работают 
другие; 

— какие результаты труда за календарныи период у меня 
и у других; у 

— вкаком размере и в каком виде оценены результаты моей работы? 


В зависимости от того, как конкретный работник отвечает на эти 
вопросы, у него формируются представления о справедливом или не- 
справедливом отношении к себе, Введя себя в поле н‹ ‘справедливости, 
работник начинает задавать характерный для этого поля вопрос: поче- 
му? Даже аргументированный ответ непосредственного руководите- 
ля на этот вопрос подчас не ликвидирует чувства несправедливости. 
И чем оно глубже, тем сложнее разубедить работника. А это, как пра- 
вило, ведет к конфликтам. Поэтому для устранения такого рода конф- 
ликтов некоторые работодатели используют «закрытую» заработную 
плату: никто не знает, кто и сколько получает. При этом работники 
бухгалтерии дают подписку о неразглашении соответствующей инфор- 
мации. 

Каждый работник для себя всегда представляет размеры компен- 
сационного пакета, включающего заработную плату, доплаты, надбав- 
ки, премии, бонусы, материальную помощь, дивиденды, опционы. Затем 
он оценивает полученный на рабочем месте компенсационный пакет. 

Однако у каждого человека как работника имеются свои п 
ления о размере компенсационного пакета, с помощью кот 
оценивает себя как «единицу трудового ресурса». Многие 
тают, что размер компенсационного пакета не соответст 
труда на данном рабочем месте. Парадокс же заключается в следующем: 

большинство работников считают, что ничего не изменится в их отно- 

_ шении к работе, в выполнении должностных обязанностей при дости- 

‘жении справедливого размера компенсационного пакета. Исходя из 
) о ‚выделить следующие зависимости: | 

" ичение размера компенсационного пакета не приводит 

ниям в отношении к работе, поскольку такое 


редстав- 
орого он 
при этом счи- 
вует затратам 


‘работниками как необходимое и, ‘следо- 
КА м } ‚& иене 


ной п. ей й 
ты 





фект улучшения выполнения трудовых функций, азатем насту- 
эф ивыкание к более высокой заработной плате; ь 
РТ работник, получающий низкую зар 
С 


аботную плату, 
ет качество труда и, оказавшись ву 
о платы, как правило, не може 
ботн 


постепенно 
словиях более высокой зара- 


т подняться до более высокого ка- 
венного прежнего уровня. } 
3 инственно верного решения проблемы вознаграждения, кото- 
р -творяло бы потребности всех организ 
ое и должно создавать собственные уникальные систе- 
О роания компенсационного пакета. 
мы фо у 


че 


аций, нет; большин- 



























у 
Фор 
РАЗДЕЛ 4 
ОВАНИЕ ЗАТРАТ 
БЮДЖЕТИР ЛА 
НА РАЗВИТИЕ ПЕРС А 
и | 
| 
у мо 
я Комплексная функция развития веронала р с, 7 дн функци 
1 из важнейших, связанных с управлением им р фу м 
Я в себя следующие подфункции: оценка персонала, ‹ персона- 
} | ] ла и формирование кадрового резерва. Бюджет ивр ат на раз- | 
витие персонала является неотъемлемой частью бю того процес- 
са, осуществляемого в организации, и в первую очер. вязано со 
стратегией ее развития (см. рис. 1.2). 
Бюджетирование затрат на развитие персонала орга зации ре- 
шает следующие задачи: 
1) планово-аналитическую — всоответствии со ст ратет ией разви- 
ТИЯ определяются затраты на достижение баланса т ребований ДоОЛЖ- ь Первым 
ности или рабочего места и компетенции персонала организации; 
2) контрольно-стимулирующую — создание базы для оценки является бю. 
и контроля планов организации при освоении бюджетов на развитие ° При бю 
персонала, основанной на определении экономических последствий необходимо 
при возможных отклонениях от намеченного плана. — — сколь 
Бюджетирование затрат на развитие персонала включает в себя в: какие 
разработку видов бюджетов, представленных на схеме. как ч: 
Я нах не: персонала организации необходимо —— сколь 






— какова потребность в его ствии с выбранной 
стратегией развития организации; 

— как стабилизировать ка, 
ровать персонал на профессио 

— скольких работников и 
ковы будут расходы, 






дровый состав о 


рганизации и мотиви- 
нальный рост; 
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— на комплексные функции управлен 

ия — у 
пользование персонала организации; Формирование и ис 


— на функции оценки и обучения пе он. 
_ _ — на формирование кадрового резерва, 
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ала организации тес- 










ала; 
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функций управления перс 




















: } а реализацию комплексных 
оналом: Формирование и использование 


т 


Анализ возмо жностей оптимизации затрат е 
по функции звития персонала с учетом ограничений 











4.1. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ 
НА ОЦЕНКУ ПЕРСОНАЛА 
Первым шагом бюдже тирования затрат на развитие персонала 

является бюджетирование затрат на оценку персонала. 

При бюджетировании затрат на оценку персонала организации 
необходимо ответить на следующие вопросы: 

— сколько и каких работников организации требуется оценить; 

— какие методы оценки персонала использовать; 

— как часто проводить оценку персонала; 

— сколько будет стоить оценка персонала организации? 

Затраты на оценку персонала — это издержки организации в це- 


_сонала требованиям должности или рабочего места. 


г Бюджетирование затрат на оценку персонала будет зависеть от 


ениваемых работников; 











— сферы деятельности нации 

— срочности проведения оценки. в. 

При бюджетировании затрат на оценку т | И 
тываться цели оценки, к которым относится приняти: 
занных: р г. 
1) сизменением компенсационного пакета ра е 
ние заработной платы, системы поощрения (наказани 

2) с оценкой текущей деятельности организации и выявлением 
проблем; 

3) сразвитием организации (приведение персонала в етствие 
стратегии организации) — получение обратной связи; выявление по- 
тенциала; формирование кадрового резерва; личное развити‹ 

Затраты на оценку персонала будут увеличиваться вследствие 
нечеткости сформулированных целей и по мере расширения горизон- 
та планирования развития организации в силу неопределенности оце- 
ниваемых параметров. 

Субъектами оценки работника в организации могут быть комис- 
сия, коллеги, подчиненные, руководители разных уровней, независимые 
внешние эксперты, возможна также самооценка. Понятно, что затраты на 


ОГУут не учи 
ений, свя- 


измене- 


оценку возрастают с ростом уровня субъекта оценки и числа оценщиков, 
при этом растет и достоверность оценки. Наибольший интерес для орга- 
низаций представляет оценка работнико 360°>. Данный 


ьно сказывается 


м, 
товительного периода, связанного с раз 
координирующей деятельность всех оценщиков. 

Объектом оценки в организации 
Предметом оценки могут быть профес 


актеристики работника. 
р р р у ика этих резуль- 


работника или его тру- 
да связаны с выделением параметров оценки, Определением валидности 


этих параметров и длительности их наблюдения. Чем сложнее выде- 
лить параметры оценки и определить их связь с характеристиками а- 
ботника, тем выше будут затраты на оценку персонала. ы 
Затраты на оценку персонала пропорциональны числу оценивае 
работников только в случае индивидуальной оценки каждого из хо ий 
‘применении формализованных подходов к оценке со снижением >. 
трат уменьшается и ее достоверность. 





нлаипотому 
низациях явл: 
формировани 
хуценность п] 

Методы, | 


В наибольшей степени затраты на оценку перс 
методов оценки. По мере возрастания о 3 

ов оценки их можно расположить следующим обра: 

Методы фиксации определяют отсутствие Зе 
теляу работника: профессиональные и л ен 
результатам (МВО). 

Методы сравнения определяют место р 
ном списке по какому-либо кри герию: ранжи] 
лы, социометрия. 

Методы моделирования определяют возможность или невозмож- 
ность ррнения раоотником какого-то действия, например измене- 
ния своего Введения в зависимости от ситуации. К методам мо- 
делирования могут оыть отнесены групповые дискуссии, ситуации, 
моделирующие реальные или экстремальные условия труда. 

С точки зрения затрат самым дорогостоящим методом оценки персо- 
нала и потому используемым восновном в крупных развивающихся орга- 
низациях являются центры оценки. Этот метод оправдывает себя при 
формировании кадрового резерва на руководящие должности, посколь- 
ку ценность правильного выбора намного больше, чем затраты на оценку; 

Методы, применяемые в центрах оценки, имеют скорее обучающий 
характер, некоторые из них приведены в табл. 4.1. 


ависят от 
И применения мето- 


> аличие показа- 
личностные тесты, оценка по 


або со 
аоотника в ранжирован- 
рование, оценочные шка- 


Таблица 4.1 


Методы, применяемые в центрах оценки 





Название Краткое описание Название Краткое описание 


Тода, метода метода метода 
Опросники по профессио- 
нальной деятельности, 
позволяющие выявить 





Метод Специальный подбор слу- Деловые 
«почтового = жебных документов, отра- тесты 
у ктер повсед- 
А боты Ни долж- компетентность, знание 
г Ч 
профессиональных 
т 
> ай вопросов, способность 
__ без ориентироваться в спе- 
циальной области 


чение информации 
Интервью Полу р 
Получение информации р профессиональных цели 
о качествах, влияющих ЕН остях, организа р. 
на поведение человека ских способностях, ком- 
в организации, но с трудом муникативных и ет 
поддающихся непосредст- ных качествах от са: 
енному наблюдению оцениваемого 

(о готовности к обучению, 

теллектуальных способ- 

конфликтности) 








е азвание 
Название Краткое описание Назван 


метода 
метода метода ме 





3 т 
гника- тервьюиро- 1! 
Групповые Оцениваются коммуника Интервьюир‹ 


упражнения: тивные и организацион- ре ь. 
групповая ные навыки, способности «наоборот» 
дискуссия, каргументации своей точки 
ролевая игра, зрения, системность, дина- 
мозговой мичность и гибкость мыш- 


штурм ления, креативность : ждени- 
* М риближен- 





Организаци- Получение информации Имитацион- 1 ол мации 
онно-управ- остепени выраженности — ные игры ›б уст участни- 
ленческие у участников их управлен- 
игры ческих навыков, знаний, 

умений, ролевого самооп- 

ределения в сфере управ- 

ленческой деятельности, 

позиции в организации 





Критерий оценки может быть задан в виде эталона, матрицы, гра- 
фического профиля и т.п. Затраты при использовании различных ме- 


тодов растут с увеличением жесткости критериев оценки: чем точнее 
необходимо проранжировать работников, тем длительнее процедура оцен- 
ки и больше ее трудоемкость, а следовательно, и стоимость оценки. 
Затраты на оценку персонала тем выше, чем жестче требования 
по периодичности оценки работников по той или иной должности. 
Вопрос о частоте оценки персонала решается в организациях по-раз- 
ному, что зависит от производственной необходимости и регламенти- 
рующих оценку документов. Например, работа в сфере питания тре- 
бует проведения постоянных медицинских осмотров, предполагающих 
привлечение внешних специалистов, компетенция же электрикав РЭУ 
оценивается по результатам формального теста по технике безопасно- 
сти раз в год по месту работы. Однако профессиональная 
того же электрика на атомной электростанции оценивается гораздо 
жестче (перед каждой сменой — контроль физиологических парамет- 
ров здоровья), т.е. затраты на оценку зависят и от сферы о. 
сти организации. 
а ‚рочность проведения оценки увеличивает затр 
_ Непредвиденная необходимость в мероприятиях 
| личивает их стоимость. 
_Таким образом, все перечисленное в той или иной мере влия 
работодателей при оценке работников и должно быть ни 


пригодность 


Аты организации. 
По оценке персонала 





при бюджетировании. Основой составле 


де эталона, Матра 
›льзовании различие 
ериев оценки: чит 
лительнее процедурии 
и стоимость оцени 


ния 6 
нала будет сводная ведомость потребности воде На оценку персо- 


> ИВ оценке 

пре з ы 

ции на определенный бюджетный период, пре о организа- 
ная в табл. 4.2 


Сводная ведомость потребности в оценк Таблица 4.2 


е персонала 
ОВД 





Структурное Должность Число С — 
: рок оце 
подразделение человек : ченки | Метод оценки 























Графы 1—3 заполняют исходя и 
расписание». 

Графы 4, 5 заполняют исх 3 представленных центрами ответ- 
ственности планов развития и положения об оценке работников в орга- 
низации. 

Формат, отражающий затраты организации на оценку персонала, 
приведен в табл. 4.3. 


з графы 10 формата «Штатное 


Таблица 4.3 


Бюджет затрат на оценку персонала 
на год 





Метод | Число Срок Затраты Ответст- 
оценки | работ- испол- венный 
нения всего 1 П Ш ТУ испол- 
квартал | квартал | квартал | квартал| нитель 


осевым 2-8 ао 

















Й мости по- 
`рафы 1—4 заполняют на основе данных сводной ведомос 
имости от рассмотренных 
сонал к сроку, указанному 
рсонала, бюджетирование 
азбивкой по кварталам. 


жет быть служба уп- 
ция не- 


Данные граф 5—8 рассчитывают в завис 
кторов. Для того чтобы оценить пер 


омости потребности в оценке пе 


едует проводить заранее с р ый 
ответственным исполнителем И 
налом, менеджер по персоналу 

з- ый 


ейный руководитель. ы 












































Составляя бюджет затрат на оценку персонала, орг энизащая ДолЖ- 
на учитывать, что это дорогостоящий процесс. и ж разом, рассчи- 
тывая затраты на оценку персонала, организация м Иру а 
только затраты на развитие персонала, но и в целом затраты на управ- 
ление персоналом. 


4.2. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ ЗАТРАТ 
НА ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА 


Следующим шагом бюджетирования затрат на разви 
ла организации является бюджетирование затрат на обучение пер- 
сонала. 

При бюджетировании затрат на обучение персонала организации 
необходимо ответить на следующие вопросы: 

— какова потребность в обучении персонала; 

— скольких работников и какой квалификации организации тре- 
буется обучить; 

— какие формы и методы обучения использовать; 

— сколько времени необходимо потратить на обучение персонала; 

— сколько будет стоить обучение персонала организации? 

Затраты на обучение персонала — это издержки организации на 
процесс целенаправленного формирования знаний, умения и навыков 
работников, позволяющих реализовывать стратегию развития органи- 
зации. 

Бюджетирование затрат на обучение персонала будет зависеть от 
ряда факторов, влияющих на него, таких, как: 

— мониторинг рынка образовательных услуг; 

‚— способ определения потребности в обучении; 

— категория обучаемых; 

— число обучаемых; 

— выбор формы обучения персонала; 

— выбор метода обучения персонала; 

— степень сложности программ обучения; 

— продолжительность программ обучения; 

— срочность обучения; 

‚ — ошибки, допущенные при обучении; 
- а оплаты обучения. 
возникает потребность вмониторинге рын- 
о следующим направлениям: 

я цены и качества различных программ 


гие персона- 





















— определение состояния пре дложения 








АНИ грамме, т.е. частоты ее встречаемости На рынке об 
К 
ПЕР Е ЗАТь луг, что позволит организации манипулироват Образовательных ус- 
Со АТ этой программы. о ть оплатой стоимости 
а ой мониторинг ь 
НИЯ Так р г позволяет организации: 
Рова Н Трат на — определять общий уровень затрат на образоват 
ие Затра ат, — корректировать бюджеты в о Звиовые ельные программы; 
> 4 Л йе и 
б Т на м тия рынка образовательных услуг от тенденций разви- 
[в } , к 
›Учение : № У профессионально работающих организаций, пре 
Вопрос рсона программы обучения, их цена зависит от степени 2 ит 
Ы: Чо > епени адаптированности 
ип Е программы к конкретной организации, уровня 
ерсо а. ‚) профессионализма пре- 
ква) ‘ала: подавателей, объема и качества предоставляемых мМетодич 
ЛИ наличия положител хот Е 
Фикации р риалов, ложительных отзывов от организаций, уже восполь- 
РС = обуята 7—4 я хе 
зовавшихся Пи обучения, объективных рыночных факторов 
ГИЯ Использовать. (роста стоимости образ‹ вательных услуг, инфляции и т.п.). 
‚тратить наоб ; Мониторинг рынка образовательных услуг может быть осу- 
ва учение ществлен: 
е и я Е г 
- Персонала организации 1) в рамках функциональных обязанностей собственной службы 


— это издержки ормие Управления организации на основе анализа данных, размещаемых обу- 
вания знаний, умения чающими компаниями в Интернете, сведений от них, получаемых на 
вать стратегию развитии выставках, сообщений раоотников, которые интересуются обучением 

° изнают, какие учебные программы хотят посетить; 
б зв 2) путем обращения в специализированные организации, занима- 
ние персонала будет ющиеся этим более профессионально. В данном случае необходимо 






сих, как: учитывать затраты на оплату работы специализированных организа- 
ий, 6 чем собственная работа 
БНЫХ услуг ЦИИ, стоимость которых значительно больше, че р 
в обучении; службы управления персоналом. 
ги Затраты организации на обучение персонала зависят от способа 






определения потребности в обучении. В настоящее время большин- 

ство организаций пользуются «заявочной» формой определения по- 
‚Требностей, собирая перед формированием бюджета на обучение за- 
явки руководителей подразделений с пожеланиями о 
Программ обучения для сотрудников. Затраты на данный вид ри 
я потребности в обучении невелики, но при таком а 
Ю дублирование некоторых программ ия. | |. ия 
стают затраты, связанные с другими ИРУ а 
число обучаемых работников), влияющим 


я затрат на обучение. 
гвует способ выявления по 


внедрения моделей ключевых ани 
ъ, чему ненужнои чему нужно уч 
















требности в обучении на основе 
компетенций, позволя 
в каком объеме, 
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на каком рабочем месте в данной конкретной органи Е ии. Разработ- 
ка профиля компетенций позволяет в среднем и долгосрочном перио- 
дах значительно сократить переменные издержки 
грамм, нерелевантных конкретным специали‹ 

данный способ достаточно затратен, так как связан с диа! 
петенций работников, что увеличивает бюджет о! | 

Затраты на обучение зависят и от категории 00) 
выделяют: 

— профессиональную или должностную категорик 

— возрастную категорию. 

Для классификации персонала по профессиональной или долж- 
ностной категории используют разные основания. С.В. Шекшня вы- 
деляет производственный, непроизводственный и административный 
персонал. В некоторых организациях при проведении организацион- 
ной диагностики используют деление персонала по уровням управле- 
ния на топ-менеджеров, менеджеров среднего звена, специалистов, 
рабочих основного производства и обслуживающий (вспомогатель- 
ный) персонал. 

Затраты на обучение одного рабочего в организации в среднем 
в 2 раза меньше, чем на обучение специалиста. Что касается издержек 
на обучение управленческого персонала, то они, как правило, на поря- 
док выше затрат на обучение рабочих и специалистов. 

Такое распределение издержек в зависимости от категории персо- 
нала и его уровня в организационной иерархии вполне естественно 
и обусловлено значимостью решений, принимаемых на каждом уров- 
не. Оптимизация издержек в данном случае будет связана с определе- 
нием приоритетов в обучении работников различных категорий в за- 
висимости от тактических и стратегических планов организации. 


чет отсева про- 


м. Но сам по себе 


стикой Ком- 
ерсонала. 


:аемых. При этом 


Если решается задача стабилизации кадрового состава организации, то 
делать инвестиции в обучение работников необходимо на всех роанах, 
При реорганизации многие организации, как российские, так и за- 

‚ падные, стремятся сократить издержки за счет сокращения численности 
персонала и расходов на программы обучения. Од. 
ганизации возрастают требования кквалификаци 


реды, творчески решать возникающие проблемы 
У С -+ ы 
е решения в ситуации неопределенн 


; ости и т.д. 
еличивать затраты на обучение руководящего 
И ВЫ у 









качества продукции (услуг) целесо- 
обучение рабочих и специалистов. 









































Разработанная и внедренная на одном из предприятий 
дприятий « 


программа повышения качества «3х Зета 
. › В 
тель брака до 0,1% и сократить на 84% о, 
и а 
ством продукции. Внедрение такого инструмента повь 
5 . у 
ка пааизания кружков качества, требует инвести шения качества, 
ководителей нижнего и средне ций в обучение ру- 


го уровня. 


Вроссийских организациях распространена так 
жет на обучение персонала распределяется след 
приходится на менеджерский состав, 70% — на 
Встратегически ориентированных организ 
должно быть обратным. 

Вели рассмотреть выгодность инвестиций в обучение персонала 
повозрастной категории, то выясняется, что наиболее ВЫГОДНЫ ВО. 
жения в развитие ро: га в возрасте от 20 до 30 лет, так как число 
работников даннои возрас ЕН и группы наиболее тесно взаимосвязано 
сприбылью организации. При этом на их долю приходится максималь- 
ный объем обучения. 

Большее внимание нужно уделять тем, кто в настоящий момент 
получает среднее или высшее образование, поскольку они наиболее 
восприимчивы к обучению. Меньше всего затрат организация обычно 
производит на обучение уже имеющих среднее или высшее образова- 
ние и ученые степени, а также сотрудников пенсионного возраста. 

Кроме того, важно учитывать в бюджете обязательные виды обу- 
чения (подготовка к сертификации работников, экзамену по технике 
безопасности и т.д.) для определенных категорий работников. 

’ Число обучаемых может пропорционально увеличивать затраты 
наобучение персонала. Обучение 20 работников определенной квали- 
‘Фикации обходится дороже, чем обучение одного работника. Однако 

анный фактор следует рассматривать во взаимосвязи с до 

торией обучающегося персонала: обучение одного специ ити 

квалификации дороже, чем обучение 10 вспомогатель 


ая практика. Бюд- 
Ующим образом: 30% 
рядовых работников. 
ациях это соотношение 


лжностной 
алиста вы- 


ала р 
на внешнее и внутреннее о учени 2 
В а соотношение а 
чения ое оптимальным, зависит от и а 
ернативная стоимость использования вн И 
ей, аренда площадей или содержани и 

ка т создание учебных программ, нал 


я выборе формы обучения персон 
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Решение вопроса о выооре ‹ | 
нии персонала 
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зано с текущей и перспективной потреоно тЬЮ 





Так, при малых объемах и нерегулярном об Ч ны < 'есообразнее 
пользоваться услугами сторонних образовательны учрех дений. При 
необходимости массового и регулярного обучения и ›жкИ На Созда- 
ние системы внутриорганизационного обучения 6х вно окупят- 
ся, особенно в средне- и долгосрочной перспектив 

Массовые программы обучения выгоднее проводить внутри органи- 


зации, уникальные или разовые (например, МВА) лучше заказывать. 


В американской компании «Сименс — Вестингауз» 65—70% обучения 
проходит внутри компании. Внутриорганизационное обучение проводят 
и линейные сотрудники, и менеджеры, и технический персонал. 

Вкомпании «Вимм-Билль-Данн», проанализировав окупаемость со- 
здаваемого учебного центра, несмотря на значительные разовые инве- 
стиции, связанные с разработкой системы, покупкой и созданием кур- 
сов, обустройством учебного класса и т.д., руководство решило, что со 
второго года работы учебный центр начнет себя окупать. Задачей учеб- 
ного центра стало ежегодное обучение 6,5 тыс. человек. Это 63% общего 
числа работников, которые пройдут обучение. 





Выбор метода обучения персонала в большей степени, чем дру- 
гие факторы, влияет на затраты организации на обучение. К методам 
обучения персонала можно отнести следующие. 

1. Производственный инструктаж представляет соб 
ние и демонстрацию приемов работы непосредственно на рабочем ме- 
сте и может проводиться как работником, давно выполняющим дан- 
ные функции, так и специально подготовленным инструктором. 
Инструктаж, как правило, непродолжителен, ориентирован на освое- 
ние конкретных операций или процедур, входящих в круг профессио- 
нальных обязанностей обучающегося работника, и является эффек- 
тивным средством развития простых технических навыков, поэтому 


х современной организации. 
онала недорог, его стоимость 


ой разъясне- 








квалификация). Помимо обучающего 
тельную мотивацию работнику, помог 
ный однообразными производственн 

Этот метод обеспечивает полну 
ков одного подразделения и позволя 
тратв случае болезни, увольнений, вн 
личества работ. 

Однако высокие РДеРЖЕЙ, связанные с потерей производител 
ности при ры работника с одной должности на дВНИб р 
позволяют этому методу получить широкое распространение 

3. Ученичество и наставничество (коачинг) являются методами 
профессионального обучения, распространенными сегодня там, где 
практический опыт играет исключительную роль в подготовке НЫ. 
листов, — в медицине, управлении, виноделии. 

Современные ученики могут занимать ответственные должности 
иработать самостоятельно. Ученичество заключается в наличии опыт- 
ного специалиста, постоянно следящего за их развитием, оказывающего 
помощь советом. Наставничество требует от наставника особой под- 
тотовки и склада характера. 

Затраты организации на обучение при использовании этого мето- 
да связаны, с одной стороны, с выплатами дополнительной заработ- 
ной платы наставнику, с другой — с понижением производительности 
его труда. Поэтому для оптимизации этих затрат возможно привлече- 
ние ветеранов труда к системе подготовки кадров путем передачи 
и формализации знаний. При вовлечении в программы наставничества 
сокращаются издержки, связанные с нецелесообразным увольнением, 
перемещением или обучением опытных работников. 

4. Метод усложняющихся заданий — специальная программа ра- 

действий, построенная по степени повышения их важности, рас” 
1я объема задания и сложности операций. Заключительная сту- 
кой программы — самостоятельное выполнение 4. 
рганизации в данном случае сводятся в основном рый ее Г 
‘низкого качества продукции (услуг) в случае к ь 
ия работником заданий на необходимом г м ти 
качества — метод обучения, при котор 
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ГОХ К: 1 не у 

Производственная порах при и аа | ь ь- т 
значения, результаты работы группы пред‹ в: М 
инстанциям. Затраты организации при использов + мета, 
да невелики, они определяются издержками На ‚ВИЙ ДЛЯ 
совместной деятельности членов рабочеи груп | 

6. Лекция — традиционный и один из сам: а енных 
методов профессионального обучения. Это монол. торый 
аудитория воспринимает пассивно. Лекция являет енным 
средством изложения большого объема материал й срок, 
позволяет развить множество новых идей. Огран текции 
заключается в отсутствии реальных действий со сто] ОЩИХ- 
ся, их роль ограничена восприятием и самостоятельны ением 
материала. В результате фактически нет обратной свя ектор не 
контролирует степень восприятия материала и не может внести кор- 
рективы в процесс обучения. 

С точки зрения затрат этот метод чрезвычайно эффективен, посколь- 
ку один преподаватель работает с большой аудиторией и при фиксиро- 
ванных постоянных затратах переменные почти не увеличиваются. 

7. Практические ситуации (кейсы) позволяют в определенной мере 


преодолеть недостаток лекции. Данный метод предполагает анализ 
и групповое обсуждение конкретных ситуаций, которые могут быть 
представлены в виде описания, видеофильма т: В основе лежат дис- 
куссия, групповое обсуждение, в котором обучающиеся играют актив- 
ную роль, а инструктор направляет и контролирует их работу; Использо- 
вание этого метода позволяет участникам обучения познакомиться 
с опытом других организаций, а также развить навыки 
ний, разработок стратегии и тд. Для успешного использования метода 
практических ситуаций от участников требуется определенный уро- 
вень профессионализма и теоретических знаний, которые должны быть 
развиты на рабочем месте или с помощью других методов обучения 
С точки зрения затратности данный метод требует от организа- 
ции значительных средств на предварительную Разработку материа- 
лов для проведения кейса. Как правило, их проводят сторонние пре- 
подаватели, имеющие профессиональную подготовку. Это с р 
увеличивает затраты на обучение. разу 
8. Подготовка в проектных группах предполагает сотрудничес 
осуществляемое в учебных целях в проектных группах, о 
в организации для разработки крупных, ограниченных по срокам за- 
дач. Как правило, затраты на этот метод обучения невелики. 
9. Деловые игры представляют собой метод обучения, наиболее 
близкий к реальной профессиональной деятельности обучающихся 
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аитд. В основелемих 












_ Ваноса, размер которого зависит от уровня пров 


вать участникам, к каким конечным резу. 
ния идействия. С точки зрения уровня упра 
отглобальными (управление организан 


исполняющий во время делов. 
может гораздо лучше по! влиянием каких фе. ри 
п Чена на укцию и отношения между партнерами 
ПИВЕВИЕТОР может задавать участникам игры определенный ти 
П-Моделиров: . деловые игры полезны с точки зрения 
выработки практических н ув (составление планов, проведение со- 
вещаний, переговоров), а также поведенческих навыков (удовлетворение 


директора по продажам, 








потребностей клиентов, ориентация на качество, сотрудничество). Ме- 
нее эффективны деловые игры для усвоения теоретических знаний 
иовладения новыми профессиями. С точки зрения затрат деловые игры 


ДОВОЛЬНО дорогостоящи, Поскольку ДЛЯ ИХ ПОДГОТОВКИ требуются спе- 
циальные навыки и довольно много времени. Разбор деловой игры, 
имеющий чрезвычайное значение для эффективности этого вида обу- 
чения, требует участия специально подготовленного инструктора, что 
также увеличивает издержки организации на использование данного 
метода. 

10. Участие в конференциях, семинарах — активный метод обуче- 
ния. Участие в дискуссиях развивает логическое мышление и вырабаты- 
Вает способы поведения в различных ситуациях. Затраты и тьма 
при использовании данного метода связаны с уплатой организационног 
Е едения конференции или 
Семинара и оплаты командировочных расходов одакой ря 
едения мероприятия в другом регионе. Как правило, Пал в, 
конференций и семинаров нах тимизировать расходы, 
определенный период, что позволяет оп жности выбирать из 
есданным методом обучения, за счет возмо 


онах. 
В в разных реги ы 
аи в повышения восприимчи 
инг — ппе с це 
участие В гру 
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ется в специальных ИЗД 














































































паний, работающих в России. Диапазон затрат на обучение персонала 
1 ; 


| по данному методу достаточно велик: от значительных затрат на при- 
Я влечение сторонних тренеров, услуги 

Я 

| 


мального размера, когда организация в лице менеджера 
лом сама занимается ооу чением сво- 


расходных 


которых очень дороги, до мини- 
о персоналу 


или службы управления персона: 
их специалистов. В этом случае затраты сводятся 
материалов на проведение тренинга. 

12. Стажировка — метод обучения, позволяющий 


к оплате 


‚ладеть как 











теоретическими знаниями, так и практическими навы! ами. Стажиров- 
ка бывает в головной организации (например, для прохождения ста- 
жировки филиал банка направляет работников в головной офис), в фи- 
нансовых структурах (например, банк направляет своих работников 


на стажировку в брокерскую контору), за рубежом. В зависимости от 
места стажировки меняются и затраты, связанные с ней: от их практи- 
ческого отсутствия (в случае размещения головной организации в этом 
же городе) до очень крупных сумм (в случае зарубежной стажиров- 
ки). Поэтому, применяя данный метод, во избежание ненужных трат 
необходимо четко определять категорию обучающегося персонала, 
программу и срок обучения, возможность контроля результатов обу- 
чения. 

13. Самостоятельное обучение является наиболее распространен- 
ным и простым видом обучения. Не требуются инструктор, специаль- 
ное оборудование, определенное время; работник учится сам когда 
и как ему удобно. 

Основной чертой самостоятельного обучения является его индиви- 
дуальный характер. Обучающийся работник может сам определять темп 
обучения, число повторений, продолжительность занятия, т.е. контро- 
лировать важные параметры процесса обучения, являющиеся задан- 
ными при других видах обучения. Индивидуальный характер обуче- 
ния имеет один недостаток — обучающийся предоставлен самому себе 
ооо метола 

роцессе обучения работника 

предоставления ему эффективных вспомогательных средств: аудио у 
и видеокассет, учебников, задачников, обучающих программ = 

14. Программированное обучение персонала — поэт. 3 

‘материала и печение на каждом этапе обратной св 

тировать правильность ответа на задание. 

д обучения называют компьютеризованным из- 

тве технологической базы компьютер- 

ом обеспечивается мгновенно, вре- 

енное развитие компьютерных 


апная подача 
язи, позволя- 
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необходимы 
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ляет провод! 














_ на процесс обучения по данному методу, 





технологий позволяет не только снизить экономические за: 
и сделать данный метод практичным, надежным вариат атр 
Эффект обратной связи может быть многократно ани 
мультимедийных средств. Мультимедийное жа еообу 
чение основано на использовании персонального и, 
граммы, которая содержит звуковые, текстовые, о бриеокия и да з 
уационные компоненты. аи 

Такая система может быть запрограммирована на моделирование 
практически любой ен ситуации и адаптирована к особенностям 
восприятия со о тося посредством подстройки программы 
под уровень ответов, которые дает обучающийся по ходу учебного курса. 

Высокая мотивация обучающихся, скоростной режим овладения 
необходимыми знаниями, визуализация последствий выбранных дей- 
ствий, игровая ве ретация излагаемого материала -— все это позво- 
ляет проводить обучение в условиях эмоционального комфорта. 

Отдельные исследователи отмечают, что при использовании про- 
граммированного обучения время обучения сокращается на 30—50%, 
азапоминание материала увеличивается на 80%. 

Разновидностью компьютеризованного обучения является интер- 
нет-обучение, когда обучающийся в индивидуальном порядке может 
подобрать образовательную программу. 

Несмотря на очевидную перспективность этого метода, его при- 
менимость ограничена, так как: 

— существует множество видов профессиональной деятельности, 
когда обучение с помощью компьютерных программ нерентабельно 
и высокозатратно; 

— при использовании мультимедийных интерактивных видеопро- 
трамм человек работает в виртуальном пространстве. Практическая же 
деятельность требует зачастую не только знаний, но и реальных про- 
фессиональных навыков, физических усилий, чему невозможно на- 
учиться, используя только компьютер; 

_ — компьютеризованное обучение не может сл 
вой тренингам общения; 
— - возрастные особенности обучаю 


аты, но 
1. 
за счет 


ужить альтернати- 


щихся могут негативно влиять 
снижая уровень восприятия 


ла, — 


программ зависит от возможностей, опыта, професси- 





ии данного метода, как 








































































го метода может уменьшить переменные затраты на обучение персо- змей, 


нала. В частности, дистанционное обучение позволяет значительно 


: ьме СОВА 
оптимизировать затраты финансовых и временных ресурсов на обуче- эиежей | 


ние персонала. 
Обучение персонала предполагает использование не одного ме- 
тода, а совокупности методов, что позволяет достичь максимальной 
эффективности обучения. 
Степень сложности программ обучения должна учи ться при 
бюджетировании затрат на него. Сложность программы обучения за- 


висит от категории обучения. К таким категориям отно‹ 
— первичное обучение; 
— повышение квалификации; 
— обучение кадрового резерва. 


Затраты организации растут пропорционально сложности про- 
трамм обучения. Получение первичных навыков работы в организа- 
ции связано с применением низкозатратных методов обучения с ис- 
пользованием внутренней формы обучения. Обучение кадрового 
резерва требует индивидуального подхода с применением комплекса 
обучающих методов и привлечением внешних специалистов, что уве- 


личивает затраты организации. 

По продолжительности программ обучение бывает: 

краткосрочным (тренинги и семинары продолжительностью не 
более одного месяца (или 30 часов)); 

среднесрочным (программа обучения продолжительностью от 30 
до 72 часов); 

долгосрочным (курс длительностью более 72 часов). К такому 
обучению относятся курсы повышения квалификации и профессио- 
нальной подготовки, курсы, рассчитанные более чем на год, 
высшее образование и поствузовское обучение. 

Естественно, длительное обучение приводит к повышению затрат 
на него, хотя иногда и краткосрочное обучение, проводимое известными 
учеными, консультантами или тренерами, может быть очень дорогим. 

Срочность обучения напрямую влияет на размер затрат на поиск 
‘обучающей организации или проведение обучения персонала в орга- 


_ низации. Обучение персонала может быть как внеплановой, так и за- 
писанной статьей в общем годовом бюджете затрат на него. 


и осуществляется плановое обучение, то затраты не 
ированного размера. Для большинства российских 
а практика несистематизированных заявок на 

Е та, связанное с отсутствием пла- 

ет двустороннюю проблему: 


например 





* й стороны, про 
с одно и в повышения квалификации персонала х 

тичен, на его эффективности, с другой стороны. в 
ководства вызывает недовольство проблема не стороны, у ру- 


В ь а незапл: . 
платежей (если таковые допускаются) и, как следстьи ланированных 
‚ как сле? е. 


бя за расходами велаынаи Кроме того, в случае когда организ: 
ции необходимо в короткие сроки обучить большое числ, рганиза- 
мож ность выбора программ обучения сни 128 
заведениям диктовать условия в плане оплаты их работы что о 
дит к увеличению затрат на эти цели. Г ее 
Выходом из подобной ситуации моя 
водством документ, в котором \ 
образовательные программы. Та 
содной стороны, видеть общую сумму 
вать сотрудников, заранее планируя их участие в предстоящих учеб 
ных мероприятиях, при условии, что личные запросы работ ника в от- 
ношении обучения будут совпадать с программой организации. 
Могут возникнуть следующи‹ ошибки, допущенные при обуче- 
нии персонала: 
1) обучение персонала ненужным навыкам; 
2) обучение навыкам не того персонала; 
3) неполное обучение персонала навыкам; 
4) необучение персонала нужным навыкам; 
5) невозможность применения полученных навыков на рабочем 
месте. 
Ошибка первого типа наиболее заметна, так как руководитель на 
практике может убедиться в непригодности полученных знаний. 
, Ошибка второго типа часто возникает при «заявочном» подходе 
 копределению потребности в обучении, когда обучаться посылают ру- 
_ководителя подразделения, а не специалиста, которому действитель- 
_ но необходимы предоставляемые знания. Особенно это касается до- 
° рогостоящих видов обучения. Тогда затраты организации заметно 
астают из-за несоответствия требований рабочего места квалифи- 


ации специалиста. 
ка третьего типа становится не сразу заметна руководству, 


ее возникновение сводит на нет все затраты на и 
‹и этих трех типов приводят к увеличению затрат на ыы 
сонала, которые могут составлять значительные дене 
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сложности кон- 
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ен полный размер затрат на 
и документ позволяет руководству, 
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лучен! ируемой 6 
ведут к затратам, связанным с недополу чением руемой прибы- 
ре необходим тобы ; 
| ли. Во избежание подобных издержек необходимо г обучение 
| было: р | ь 
— валидным, т.е. программа обучения должна со‹ гвовать тре 
р. если организации важно на . 
бованиям рабочего места (например, если органи о на дан 
тать арабскому 





ном рабочем месте хорошее знание компьютера, то ©‘ 
языку, может быть, и не нужно); 








— комплексным, т.е. программа обучения должна охватывать все 
необходимые аспекты предмета изучения. При этом рук‘ дство не 
должно экономить на объемах обучения, пытаясь вырвать что-то из 
контекста; 

—з эффективным, т.е. применение программ обучения в практиче- 
ской деятельности должно давать устойчивые результаты; 


— количественно определенным, т.е. результаты обучения долж- 
НЫ быть оценены не только по качественным, но и по количественным 
показателям (профессиональные тесты, экзамены). 

Проведение организацией определенной политики оплаты обуче- 
ния позволяет уменьшить издержки, связанные с риском увольнения 
обученных работников. 

В вопросах оплаты обучения необходим компромисс между орга- 
низацией и работником, так как, во-первых, обучение зачастую боль- 
ше нужно работникам, чем организации, во-вторых, обучение увели- 
чивает стоимость работников на рынке труда, повышая их мобильность, 
возможность перейти в другую организацию, в-третьих, платная обра- 
зовательная услуга воспринимается более серьезно. Работник, вынуж- 
денный платить за знания, будет относиться к обучению иначе, 
ясь получить максимум знаний. 

Вместе с тем оплата обучения только работниками демотивирует 
их. Кроме того, не у всех есть достаточные средства на обучение. По- 


этому необходимо разрабатывать определенные схемы оплаты за об- 
разовательные программы, такие, как: 


— постепенное вычитание в течение определенного периода из 
премиальных сумм, полученных за счет повышения производитель- 
ности труда, у работников, прошедших подготовку, затрат организа- 
Е еб й образовательный кредит). При этом затраты орга- 
ряются только средства, вложенные в тех, 
в организации. С введением такой меры улуч- 
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Таблица 45 


Бюджет затрат на обучение персонала 


на год 


я ы етствениий 

Программа Число Срок м 
обучения обучающихся обучения сп тель 
уч ) - лнитель 
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Графы 1—4 заполняют исходя из результатов анализа данных свод- 
ных ведомостей потребности В обучении персонала структурных под- 
разделений, что в итоге зависит от рассмотренных выше ф горов, та- 
ких, как способ мониторинга рынка образовательных услуг и вид 
метода обучения. 

Затраты на обучение обычно распределяются по кварталам. Сред- 
ства бюджета могут перераспределяться по месяцам в рамках одного 
квартала, так как планы обучающих компаний могут измениться либо 
могут возникнуть другие непредвиденные обстоятельства, например 
производственная необходимость или болезнь работника. 

Составляя бюджет затрат на обучение персонала, организация долж- 
на учитывать, что это дорогостоящий процесс, затраты на профессиональ- 
ное обучение персонала являются самой большой (после заработной пла- 
ты) статьей расходов многих западных компаний. Крупные организации 
затрачивают на профессиональное образование значительные средства, 
оставляющие от 2 до 10% фонда заработной платы (или 
от2,5 до 11% отприбыли). Ноэти затраты являются капиталовложениями 
организации в обучение своих работн 


что 1 0%-ное увеличение расходов на 
СУ УВ * ы 
дительности труда на 8,5%, 
И 


ение персонала, орга- 
ко затраты на его развитие, но и в це- 


мик 





— Прибюджетировании затрат на формирование кадровог 
организации необходимо ответить на следующие вопросы: о резерва 

— как выбрать лучших и высокопотенциальных Ве 

_ как ускорить их развитие; _РАетиинов) 

— как удержать перспективных работников: 

— сколько будут стоить эти мероприятия? 

= ре Рованне кадрового резерва организации — это 
издержки организации на мероприятия, позволяющие планировать 
отбирать и обучать потенциально способных к руководящей а, 
ности работников. $ " кь 

Бюджетирование затрат на формирование кадрового резерва орга- 
низации будет зависеть от следующих факторов: 

— способов формирования кадрового резерва; 

— методов отбора работников в 

— категории работников кадр 

— числа работников в ка 

— методов обучения перспективных работников; 

— времени пребывания работника в кадровом резерве; 

— способа мотивации кадрового резерва; 

— ошибок формирования кадрового резерва. 

Существуют два способа формирования кадрового резерва: тра- 
диционный и современный. 

Традиционный способ заключается в том, чтобы подготовить за- 
мену на конкретную должность. Например, акционеры крупной регио- 
нальной производственной организации решают, что топ-менеджеров 
_ толовной организации необходимо через определенный срок заменить 
местными менеджерами, проведя их должную подготовку. 

_ Современный способ (система управления талантами) заключа- 
ется в том, чтобы выявлять талантливых и потенциальных работни- 
и развивать их на рабочем месте, которое они сейчас занимают, 
спользуя их как проводников изменений и ресурс пачек раы 
ии. В России на сегодняшний день большей популярностью 


йи ме- 
зуется традиционный способ, поскольку он более простой и 


ратный. Второй способ связан со сложными процедурами орга- 
ования развития работника 


нной диагностики и прогнозир 
ации, что влечет за собой дополнительные ен 
ы отбора работников в резерв подразумеваю ;> > 
ерспективности работников. Бюджетиров в 
и этом соответственно аналогично зарин ре 
АА 0. 61); Отличием является то, 
два этапа. 


проводится обычно в 
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Первый этап оценки является селективных 
отсев неподходящих кандидатов в резерв. ОФбыч 
няют тестовые методы оценки с испол! енн 
сил организации, которые позволяют проводит т 





новными параметрами оценки являются спосо0! азви 
тию, его желание развиваться и способность дост! ОВ 
Второй этап оценки выбор лучших 1 гался 
после первичного отбора. На этом этапе провод рован 
ная и глубокая оценка того, насколько развиты у ра ествен 
ныедля организации качества и навыки, а также ка! генци 
ал развития. Данная оценка предполагает использо «ентра 
оценки», сочетающего в себе множество обу чающих м КДЫЙ 


ИЗ которых по-своему уникален и соответственно торог( 

На основе результатов оценки определяется катет ория рабо гни- 
ков кадрового резерва в зависимости от двух параметров: актуально- 
го уровня развития значимых для организации компетенции и потен- 
циала развития. Если И ТОТ И другой показатель высоки, то кандидат 
попадает в ближний стратегический резерв, т.е. его уже сейчас мож- 
но назначать на более высокую должность и он с большой вероятно- 
стью будет успешен. Затраты организации в этом случае связаны с раз- 
работкой индивидуальных мотивационных программ. К дальнему 
стратегическому резерву относятся работники, которых необходи- 
мо развивать, так как их потенциал высок, однако навыки недостаточ- 
но сформированы. Затраты организации при этом будут определяться 
стоимостью программ обучения (см. раздел 4, п. 4.2). 


Ближний оперативный резерв составят работники, которые об- 


‚но их нынешний уро- 
вень развития компетенций позволяет назначать их на новые позиции, 


если уорганизации естьтакая потребность. Дальний оперативный резерв 
— это работники, которые нуждаются в длительном и систематическом 
обучении с перспективой в дальнейшем быть продвинутыми 
на более высокие должности. Работники, чей потенциал развития и уро- 
вень развития компетенций низки, в кадровый резерв не включаются. 
Все эти категории резервистов нуждаются в специальном обуче- 
нии, однако продолжительность и направления программ обучения для 
каждой категории различны. Соответственно будут варьироваться 
и затраты на работников разных категорий резерва. 
Число работников в кадровом резерве напрямую влияет на за- 
траты организации на его формирование. 
_ _ При определении численности резерва кадров ‘необх 


одимо при- 
нимать во внимание следующие факторы: 














— фактическую численность подготовленного к да 
резерва кадров всех уровней управления: Нному времени 

— расчетное значение потребности в | 
ближайшие два года—пят ь лет: 

ее РНыи и выоытия из резерва отдельных 
КОВ В силу их несоответствия определенным требованиям а 
невыполнение индивидуале Ной программы подготовки); ее 

— ЧИСЛО руководящих работников (выс 
теорганизационных изменений 
последующего выполнения { 

Правильный расчет чи 
кратить ненужные изде 

Затраты организации на ф. рмирование кадрового резерва зави- 
сят от методов обучения перспективных работников. 

На основании индиви; Туального плана развития, при построении 
которого учитываются и карьерные предпочтения работника, исуществу- 
ЮЩИИ уровень развития его компетенции, и его индивидуальные психо- 
логические особенности, планируют программу обучения работника. 

Развитие резервистов ВОЗМОЖНО В трех направлениях: 

1) приобретение профессиональных (технических) навыков; 

2) приобретение менеджерских навыков; 

3) приобретение необходимого опыта. 

Зная, на какую позицию готовится специалист, и оценив, каких 
знаний ему на сегодняшний день недостает, чтобы быть эффективным 
вболее высокой должности, остается определить, какими знаниями и на- 
выками необходимо его обеспечить. Методы развития могут быть самы- 
ми разными: и тренинги, и наставничество, и самообучение, и участие 

° Вспециальных проектах, и индивидуальные консультации со ай 
листами по развитию. Важно, чтобы подход к развитию каждого ВЕ 
Зервиста был комплексным и работник постоянно тАоЗаА а 
НИЕ к процессу своего роста со стороны обриы ЧР чт 

изации при выборе методов подготовки кадрового С я ре 
ются аналогично бюджетированию затрат организаци ь 


ерсонала (см. раздел 4, п. 4.2). ва происхо- 
ост затрат организации на создание ато в кад- 
ультате увеличения времени ро ен подготовки ра- 
рве. При превышении планируемы перспектие 


ЬНЫХ 
олжности происходит О баней подготовлен“ 
о ‚при «перепро труда 
(например, пр ижает производительность ТРУ 
одре 
т ерве. 
их в резерв 197 


УК ‚ А 
у Ководящих Работниках на 


аботни- 


вобождающихся в результа- 
орые могут быть использованы ДлЯ 
'вления на другом участке. 


дрового резерва позволяет со- 
›жки организации. 


| 
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афы 

й фы 4 
Правильно выбранный способ мотивации кадрового резерва сни- Гр ди! 
Е ь > ТНЫХ | 3 ) В Н я 
жает риск того, что после вложения опреде тенны рат в развитие 9 фу 7 
работника он может покинуть организацию, поско. тьку благодаря осо- Те дж 
бому вниманию со стороны руководства возраст р ы - проф р мат 
сионализм работника, но иего самооценка и рыночн ТЬ, а так- ер 

же интерес к нему со стороны организации-конкурент Поэтому про 

прежде чем приступить к развитию работника, не гровести 

с каждым резервистом беседу, в ходе которой о0‹ КТИВЫ Бь 





его карьерного роста и обязательств перед организ: МОЖНО, 
имеет смысл заключить с резервистом контракт, ‹ (ий его 
обязанности и обязанности организации. 

С точки зрения бюджетирования затрат орган апре- 
дусмотреть их рост, связанный с повышением зараб‹ ы пер- 
спективному работнику, сформировав бюджет резерва п‘ ния ОП- 
латы труда, который разделяется на следующие нап] гения: 
планируемое повышение оплаты труда действующим работникам (ка- 
рьерный рост) и введение новых высокооплачиваемых должностей. 

Затраты организации могут быть напрасными в случае соверше- 
ния ошибок формирования кадрового резерва, к которым можно от- 
нести следующие: 





= несбалансированность структуры резерва, ве не все уровни уп- 
равления отражены в структуре должностей, входящих В резерв; 

— отсутствие преемственности в процессе отбора — обучения — 
мотивации; 

— отсутствие достойных проектов для резервистов; 

— демотивация резервистов. 

Таким образом, все перечисленные факторы в той или иной мере 
влияют на затраты работодателей при формировании кадрового резер- 
ва и должны быть учтены при бюджетировании. Основой составления 
бюджета на формирование кадрового резерва являются планы структур- 
ных подразделений по замещению должностей наопределенный бюджет- 
ный период. Пример формата такого плана представлен в табл. 4.6. 


Таблица 4.6 
План замещения должностей 
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структурное 
подразделение 






Структур- 
ное подраз- 
деление 











Графы 1—3 заполняют исходя из форм 
Графы 4—б заполняют исходя из предс 
нности планов замещения должносте 
Графу 7 заполняют исходя из фо] 
новой ДОЛЖНОСТИ. 

Формат, отражающий затраты организации наф 
рового резерва, представлен в табл. 4.7. 
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Графы В 2 заполняют исходя из плана замещения должностей 
и плана подготовки определенных категорий резервистов. 

Данные графы 2 рассчитывают на основе рассмотренных выше фак- 
торов, позволяющих определить методы отбора, обучения, мотивации. 

Графу 4 заполняют на основе плана замещения должностей, вы- 
читая из данных графы 7 данные графы 3 (см. табл. 4.6). 

Составляя бюджет затрат на формирование кадрового резерва, 
организация должна учитывать, что это дорогостоящий процесс. Од- 
нако выгоды от него трудно переоценить. Затраты в такой организа- 

_Ции и = за счет того, что: 

— облегчается принятие кадровых решен Г 
циальные В аты на ключевые должности; существует ясность от 
‚ Носительно сильных и слабых сторон каждого о А 

— экономится время на поиск достойной Е с АботаЗИЯ 

неся позиции, а также существенно сокращается вр 
о руководителя к должности; ие лучших результатов 
‘работники мотивированы на достижен ний 
твуют прозрачные критерии оценки и 


ий (известны все потен- 


долгосрочные цели 


ак как видят 
ые работники остаются в организации (т 
бучения (извест- 


амм 0 ы 
ния прогр альные програм 


аются индивиду. 


цесс составле 


учить, созд 
ов); 
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— уже сегодня задействуется потенциал будущих руководителей 
(за счет привлечения талантливой молодежи к решению актуальных 
производственных задач, использования идеи этих работников в уп- 
равлении организацией). 

Таким образом повышается кадровый потенциал организации в це- 
лом, что служит залогом ее успешного развития. 


Кроме того, если система кадрового резерва сформирована успеш- 
но, затраты превращают ся в долгосроч ные вложения это инвести- 
ции в собственное будущее. 





РАЗДЕЛ 5 
ОПТИМИЗАЦИЯ ЗАТРАТ НА ПЕРСОНАЛ 


ость оптимизации затрат на персонал возникает в ряде 
случаев: а 

— при требованиях акционеров увеличить с' ь ы. 

Г в И онзаии ыы мак и Мылнь организации; 

< . ти — поглощении); 

— при смене собственника (появлении нового инвестора); 

$. при изменениях стратегических ориен гиров организации (быс- 
трый рост, выход на новые рыночные сегменты ит.п.); 

— при необходимости общего снижения издержек производства. 

Существуют традиционные и современные методы оптимизации 
затрат на персонал. 

Традиционные методы применяются в основном при общем со- 
кращении издержек производства в случае привлечения персонала на 
основе заключения трудового контракта или гражданско-правового 
договора (договора подряда). Наиболее вероятными вариантами по- 
ведения организаций в ситуации экономического спада являются сле- 
дующие: 

— временное прекращение деятельности; | 

— предоставление всем желающим отпуска ое 
ботной платы; 

ь — сокращение объемов производства сс 
, "аа Мать: вленных работникам, 
_ ` уменьшение размеров оплаты труда, устано" „ ты (задержка 
_ — временное прекращение выплаты заработной вса 
тать). 
_Выбирая тот или иной вариа 
ть поставленную задачу— минимизиро 
руда, — практически невозможно- 
я названных вариантов 
контрактов, ли 
о правильно оцен 


з сохранения зара- 


окращением численности 








Проведение мероприятий, направленных на уменьшение выплат. 
связанных с оплатой труда, может быть достигнуто только спуст 
конодательно определенное время (не ранее чем чере 
Кроме того, поскольку сокращение расходов на персон 
интересы работника, организация должна быть готов 
своей позиции в суде, неся на это дополнительные а 
важным представляется экономическое обосновани‹ 
щения расходов на персонал. 

Действующие в организациях коллективные дог“ 
держать пункты, предусматривающие дополнительные 
ботников в случае их увольнения, например, больший ра 
ного пособия, условия о переобучении и переподготовке ув. 
по сокращению численности и (или) штата работников 
низации. В таком случае необходимо соблюд 
договора. 

Следует иметь в виду, что если коллективный договор с‹ 
условия, в соответствии с которыми льготы и компенсации, предо- 
ставляемые работникам в случае их увольнения по инициативе орга- 
низации, меньше предусмотренных ТК РФ, то эти условия могут быть 
оспорены работником в суде. 

Временное прекращение деятельности. 
ности организации обусловлены, например, 
требителями и носят, по оценкам руководства, временный, кратко- 
срочный характер, то организация вынуждена сократить объем работ 
на определенный, относительно короткий период, в результате чего ряд 
работников в данный период времени оказываются незадействован- 
ными (простой). При этом предполагается, что во время простоя ра- 
ботник находится на рабочем месте. Затраты организации за время 
простоя (ст. 157 ТК РФ) складываются из размера не менее ?/, сред- 
ней заработной платы работника и единого социального налога, на- 
числяемого на суммы оплаты непроработанного времени, в том числе 
времени вынужденного простоя. 

° Таким образом, временная приостановка деятельности организа- 
ции или ее подразделений (простой) позволяет сократить расходы по 
оплате труда в течение определенного периода не более чем на 1 ь 
ь : ение всем желающим отпуска без сохранения 
‚ Если деятельность организации приостанавливае 
то не исключена возможность того, что некоторые 
р найти на этот период другую работу (по а 
10, что находиться на своем рабочем месте 
простоя) работник, устроившийся на 


Я за- 
{ва месяца). 
затрагивает 
тстаиванию 
рать Поэтому 
а сокра- 


гогут со- 
гдля ра- 
выход- 
ьняемых 
счет орга- 
ать указанные ГУНКТЫ 


держит 


Если финансовые труд- 
задержкой расчетов с по- 
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) временную работу в другую организацию, не имеет возм 
еее ) ы я можности. По- 
аетс : ‚ ‚ По 
этому он обращается ‚` ОЕ с просьбой п 
пуск без сохранения заработной платы. В этом случае вы 
пенсации за вынужденный простой работнику прекр: анны 
Т ре р у прекращается (ст. 128 
ТКРФ). Таким образом, выбор данного варианта позволяе 
и ис ЗВо] х у — 
стью перестать выплачивать заработную плату, неувел о 
й долг перед работник и Зе увеичивалириэтом 
‘ах ред бюдже : 
прил вр \ми и перед оюджетом и внебюджетными 
фондами. 
Сокращение объемов производства с сокращением численности 
и (или) штата подробно расписано в п. 2.3. Обычно в коллективном 
договоре определяется порядо! ождения персонала в случае 
снижения деловой активности о} митЕсли вси СОН 
работнику выдают выходное пос! комендательное письмо, ока- 
зывают помощь в трудоустройстве, переподготовке и т.п. 
Уменьшение размеров оплаты труда, установленных работни- 
кам. В условиях финансового кризиса организации могут столкнуть- 
сяс необходимостью не тольк‹ р ицения численности работников, 
но и уменьшения размера оплаты труда работников, оставшихся на 
своих рабочих местах. Изменение размеров оплаты труда может осу- 
ществляться за счет: 
— уменьшения тарифных ставок (окладов); 
— внесения изменений в систему премирования; 
— снижения или отмены льгот, доплат, надбавок. 
Поскольку такое решение руководства существенно меняет усло- 
вия трудового контракта, оно может быть оспорено, в том числе в суде, 
ие о- 
что, безусловно, скажется на затратах организации при выборе данн 
го варианта. а 
Косвенным путем уменьшения размера оплаты дем 
мени. 
_ введение в организации режима неполного рабочего врем 
заработной платы (задержка 
_ Временное прекращение выплаты зар рии 
ене 
платы). В случае когда организа ии негрЯ плата начисляет- 
латы заработной платы работникам, зара лженность организации 
о 
но не выплачивается (формируется зал взносов во 
орядок уплаты страховых 
работниками). При этом и р еречисленную своевремен- 
оджетные фонды не меняется и за непер 
числяются пени. Е 
взносов на: зации затрат на персонал ос 
е методы оптимиз правлению функционирова- 
делении функций по Упр чения 
ованием р 
таким методам отн 
рсонала); 


редоставить ему от- 



















— (етротапу {а} Низ (подбор временного персонала); 
— оба] ие (выведение персонала за штат); 

— ошоитств (использование внешних услуг). 
З(аЙеазшя — правоотношения, которые возникают, когда рекру- 


| тинговое агентство заключает трудовой договор с работником от свое- 

Го имени, а потом направляет его на работу в какую-то организацию 

| на относительно длительный срок — от трех месяцев до нескольких 
лет. В основном это практикуется в тех случаях, когда услуги квали- 
фицированного специалиста требуются с определенной регуляр- 
НОСТЬЮ. 


Тетрогагу эбай ша используется при краткосрочных проектах или 
работах, имеющих срок от одного дня до двух-трех месяцев. Речь, как 


правило, идет о найме административного и обслуживающего персо- 
нала на время проведения выставок, конференций, маркетинговых 
исследований, РВ-акций, а также на время болезни или отпуска штат- 
ных работников. 





Оба Йтя (аутстаффинг) используется в тех случаях, когда рек- 
рутинговое агентство (подрядчик) не подбирает работников, а оформ- 
ляет в свой штат уже существующий персонал организации-клиента 
(заказчика). При этом работники продолжают трудиться на прежнем 
месте и выполнять свои функции. Численность и квалификацию тре- 
буемого персонала определяет заказчик, который не имеет трудовых 
отношений с предоставляемым персоналом, но может мотивировать 
каждого привлеченного работника. Подрядчик, таким образом, явля- 

_ ется нанимателем персонала, а заказчик может привлекать персонал 
К для выполнения различных функций. На время своей работы предо- 
ленный персонал становится частью коллектива заказчика, но весь 
ровый документооборот по предоставленному персоналу ведет под- 
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зование аутстаффинга становится оправданным, если су- 
Зем . 
ения по допустимой штатной численности. Этот случай 
‘рупных холдинговых структурах, жестко плани- 
ющих численность дочерних организаций: 
ия объемов валовой прибыли при постав- 
задаче сокращения численности. 
я предыдущего. Сокращение числен- 
. ‚чей. ‚направленной 
* 3 Я 












пообразный персонал, но в случае неудачи этот 


Г ки 

= гой раб ал необхо; 
п” бо обеспечить другой работой. При неудач Оходимо 
7 Сачной реали- 


зации проекта возникают дополнительные Расходы, связ: 
свобождением персонала, приводящие к росту ое в а 
ряется мобильность проекта, например, если требуется ел 

ализации проекта в другой регион: Уется перемещение 

необходимость повышения мобильности бизнеса. Это НА 

но при работе на быстронасыщающихся рынках на разных тер Быт 
когдаза время жизненного цикла товара требуется обеспеч ах о 
ижальный охват АВРАЫЫ территориальных рынков, не перемещая 
весь персонал, занятыи соытом продукции: 

_ необходимость экономии накладных расходов на содержании боль- 
шой кадровой служоы и части бухгалтерии, занятой расчетом зара- 
ботной платы. При получении персонала через подрядчика возможна 
экономия на накладных расходах. Эта экономия обусловлена сниже- 
нием численности кадровой с. ы и бухгалтерии организации, ис- 
ключением расходов на специальное программное обеспечение; 

необходимость реализации в организации концепции <концентра- 
ции мозгов». Суть концепции следующая: в штате организации состо- 
ят только ключевые сотрудники — «золотой фонд», интеллект орга- 
низации. Рабочий и вспомогательный персонал привлекается по 
аутстаффингу. Реализуя данную концепцию, можно обеспечить 0бо- 
снованную дифференциацию социальных гарантий в зависимости от 
реальной ценности работника для организации. 

При аутстаффинге работодатель получает следующие преимуще- 
ства: 

— работодатель не заключает с работником трудовой контракт 

_ и, следовательно, не вступает с ним в трудовые отношения; 

— нет рисков трудовых споров в отношении привлеченного по- 
средством аутстаффинга персонала; Ра № 
° — ложится на подрядчика решение всех вопросов, связанных о 

‘полнением требований ТК РФ; 
— — работодатель становится мобильным в во 
окращения персонала; при определенных усло 
ожет не превышать нескольких дней; 
аботодателю не требуется вести кад 
ченному посредством аутстаффинга пер* х 
ся увеличения численности кадровой ео ы 
ается устойчивость производствен 
стаффингу можно часть узор 
яд условно-переменных, 


просах привлечения 
виях лаг мобильно- 


ровый документооборот по 
персоналу, следовательно, 
бы организации; 
ятельности, так 
о-постоянных расхо- 
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— появляется возможность продления испытательного срока на 
любой необходимый период; 

— появляется возможность выстраивать многоступенчатые моти- 
вационные программы, используя в том числе нем: \ЛЬНЫЙ СТИ- 
мул перевода работника в основной штат организац 

— можно добиться существенной экономии р обеспе- 
чению социальных гарантий. 

Наиболее привлекательным является совме‹ ование 
кадрового аутсорсинга и аутстаффинга; при таком можно 
ожидать экономии по статье «Накладные расходы 

Оиб5оигетя. В данной ситуации организация п‹ \кую-то 
из своих функций внешней организации (подра: тет ›й орга- 
низации). Заказчик покупает у организации (подрядчи гугу, а не 
труд конкретных работников. Причем функция передается полностью 
организации-подрядчику, и в штате организации-заказчика нет персо- 
нала, занятого выполнением этой функции. Стоимость услуги опреде- 
ляется договором между заказчиком и подрядчиком. Подрядчик сам 
решает вопрос о численности персонала, который будет реализовы- 
вать переданную функцию. Заказчик не имеет трудовых отношений 


с персоналом подрядчика и не может мотивационно воздействовать 


на него. 

Как правило, на аутсорсинг переводят работы, необходимые для 
поддержания жизнеобеспечения организации, но не являющиеся про- 
фильными для нее: обслуживание компьютерных сетей, логистику, 
маркетинговые исследования или уборку помещений. Преимущества- 
ми аутсорсинга являются: 

— концентрация на основном виде деятельности; 

— рационализация выполнения производственных операций; 

— получение доступа к профессиональным знаниям: 

— диверсификация рисков; 

— отсутствие необходимости постоянного внедрения новых тех- 
нологий своими силами; 

— улучшение качества продукции (услуг); 

— высвобождение человеческих ресурсов; 

— оптимизация движения денежных средств (сазВ-Но\,); 

— увеличение контроля над бизнесом; 

— способность бизнеса к изменениям (по требованию). 

Однако существуют и недостатки перехода на аутсорсинг, к кото- 
рым можно отнести: 

— опасения по поводу надежности поставщика услуг (банкротство 


‚ итд.); 





— потеря контроля над произво 
— потенциальное сокраще 
— концентрация на продукте (проце 
— потеря возможности р 
кадры; 
т 4 о отношение со стороны собст 
Взападной практике принято использов 
лесообразности перехода на аутсорсинг по к 


стве 


важная/нестратегически важная», ‹ конку 
тообразующая», разработанную комп: 


Е Габегр 
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? (Необходимо обсуждать) 
Аутсорсинг 





Однако критерии определения того, насколько стратегически важ- 
напозиция организации по отдельному виду операций, уникальны для 
каждой организации и субъективно воспринимаются менеджерами. 

Поле «Реорганизовать» позволяет в краткосрочном периоде от- 
дать операцию на аутсорсинг, но в долгосрочном периоде должно быть 
возвращено под контроль организации. 

Поле <? (Необходимо обсуждать)» предоставляет множество воз- 
Можных решений: продажа, расширение и предоставление услуг дру- 
Им организациям; расширение профиля и создание стратегического 
конкурентного преимущества. 

При выполнении нестратегически важных и неконку м. 
Зующих операций «Рисе\аегроизеСоорегз» однозначно рек 
_@Тотдать их на аутсорсинг. аутсорсинг, исполь- 

Существуют частные критерии перехода на ау 


ые в российской практике: продукции (ус- 
_ — невозможность обеспечить требуемое качество проду 


рентообра- 


ысококвалифи- 

обождение дефицитного оборудования и 8 
го персонала; 

кдение уникального 


дартные изделия; 
ы отдела снабжения; 


зго- 
оборудования, на котором и 





— сокращение номенклатуры закупаемых изделий за счет закуп- 
ки собранных в узлы изделий. 

Критериями отказа от аутсорсинга при этом являются: 

— отсутствие надежных подрядчиков; 

— потенциальная монополия со стороны возможного подрядчика; 
снижение оперативности ниже гребуемо! о уровня; 
— существенное увеличение сроков изготовления вне организа- 
ции, неприемлемое для обеспечения процесса прои 

ре себестоимость изготовления внутри организации меньше, чем 
цена предложения на рынке. 

Если говорить о различиях аутсорсинга и аутст: ГО ОСНОВ- 
ное из них заключается в том, что при аутсорсинг 
выполнение определенной функции, а при аут 


татит за 
аказчик 


платит за предоставленный персонал необходимой ква ›ликации, 


Общей у данных форм привлечения персонала является в: 


зможность 
сокращать расходы на персонал, не неся потерь, связанных с уменьше- 
нием производительности труда и качества продукции 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 


Приложение 1 


Затраты на рабочую силу! 


К затратам на рабочую силу относятся: 

1) заработная плата; 

2) страховые взносы в социальные фонды: 

3) расходы, связанные с обеспечением работников * 
ровительными мероприятиями 

4) расходы, связанные с профессиональным обучением; 

5) расходы, связанные с культурно-бытовым обслуживанием: 

6) налоги, связанные с использованием рабочей силы, и др. 

Включению в состав зат та рабочую силу подлежат с 
суммы. 

Оплата за отработанное время (прямая заработная плата): 

1) заработная плата, начисленная работникам по тарифным став- 
кам и окладам за отработанное время и по сдельным расценкам; 

2) оплата специальных перерывов в работе; 

3) комиссионное вознаграждение страховым агентам, работавшим 
по трудовому договору; 

4) выплата разницы в окладах работникам, трудоустроенным из 
других организаций, с сохранением в течение определенного срока 
размеров должностного оклада по предыдущему месту работы; 

5) выплата разницы в окладах при временном заместительстве; 

6) оплата труда квалифицированных рабочих, руководителей, спе- 
циалистов организаций, освобожденных от основной работы и при 
влекаемых для подготовки, переподготовки и повышения квалифика- 
ции работников; 

—  ЛД)оплата труда за выполненную работу лицам, прив. к 
работы в организации, согласно специальным договорам с государ 
4 , 
_ственными организациями. 
Доплаты: 
1) за работу во вредных или опасных ус. 


ильем, оздо- 


леченным для 


ловиях и на тяжелых ра- 


остановление Госком- 
г.) «Об утверж 
го наблюдения 
у и инструк- 


м.п 
ее подробно о затратах на рабочую силу с 


бря 1998 
иот 7 февраля 1997 г. № 9 (вред. от ы О 


едерального государственного а 
- "аоиионятий (ортанизаиий) на рабочу 
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2) за работу в ночное время; 
3) за профессиональное мастерство; Е 
4) за руководство бригадой (неосвобожденным бригадирам); 
5) за многосменный режим работы. 
Премии: премии и вознаграждения, носящие регулярный или пе- 
риодический характер, независимо от источников их выплаты (без 
ежемесячных или ежеквартальных вознаграждений (надбавок) за вы- 
слугу лет, стаж работы). 
Выплаты и надбавки, обусловленные районным регулировани- 
ем оплаты труда и за работу в пустынных, безводных местностях, 
в высокогорных районах, районах Крайнего Севера и других райо- 
нах с тяжелыми природно-климатическими условиями. 
Выплаты и надбавки: зыслу! 
1) ежемесячные или ежеквартальные вознаграждения (надбавки) ) матер! 
за выслугу лет, стаж работы; аб. 
2) доплаты за работу в выходные и праздничные дни: 
3) доплаты за работу в сверхурочное время; 
4) доплаты за совмещение профессий и должностей; 
5) оплата работникам за дни отдыха (отгулы), предоставленные 
в связи с работой сверх нормальной продолжительности рабочего вре- 
мени при вахтовом методе организации работ и пр.; | акций р 
6) оплата услуг работников бухгалтерий за выполнение ими | другие 
письменных поручений работников по перечислению страховых взно- в 
сов из заработной платы; 
7) гонорар работникам, состоящим в списочном составе работни- 
ков редакций газет, журналов и иных средств массовой информации. 
Оплата за неотработанное время по вине администрации: 
1) суммы, выплаченные за счет средств организации, за неотрабо- 
танное время работникам, вынужденно работавшим неполное рабочее 
время по инициативе администрации; 
2) суммы, выплаченные за счет средств организации работникам, 
_ находившимся в вынужденных отпусках по инициативе администрации; 
®  З)оплата простоев не по вине работника; 
оплата за время вынужденного прогула. 
та за неотработанное время: 
Е х и дополнительных отпусков; 
ых часов подростков; 
ков, предоставленных работникам, обучающим- 
чреждениях; 


равленных на профессио- 
или обучение вторым 





5) времени болезни работников за счет 

6) труда работников, привлекаемых К ВЕ 
ных или общественных обязаннос гей: 

7) сохраняемая по месту основной работи 
влекаемыми У ой кохозяиственные и другие работы: 

8) работникам-донорам за дни обсле ования, сдачи ко 
ха, предоставляемого после каждого ня сдачи крови ВА, 

Единовременные поощрительные выплаты: . 

1) единовременные (разовые) 
их выплаты; 

2) премии за содейс | 

3) вознаграждения по итогам р 
ния за выслугу лет (стаж | 

4) материальную помо! 
ству работников; 

5) дополнительные выпл: 
пуска; 

6) денежные компенсации за неиспользованный отпуск; 

7) стоимость беспла гно выдаваемых рабо гникам в качестве поощ- 
рения акций или льгот по приобретению акций; 

8) другие единовременные поощрения, включая стоимость по- 
дарков. 

Выплаты на питание, жилье, топливо, включаемые в заработную 
плату: 

1) стоимость бесплатно предоставленных работникам отдельных 
отраслей экономики питания и продуктов; 

2) стоимость бесплатно предоставленных работникам отдельных 
Отраслей экономики жилья и коммунальных услуг или суммы денеж- 
ной компенсации за непредоставление их бесплатно; 

° 3) средства на возмещение расходов работников на № 
ату, по оплате места в общежитии, коммунальных услуг а 
4) стоимость бесплатно предоставленного работникам т Г 


Расх нию работников жильем: 
АЕ ь бственность работникам; 


первоначального или 
жилья на безвозмезд- 


средств орг 


анизации: 
мо: еак 


чению тосударствен- 


1 за работниками, при- 


трех >33: } 
ремии независимо от источников 


`ЛЬСТ вуи рационализаторству: 


ооты за год, годовые вознагражде- 
тостав. тенную всем ИЛИ большин- 


гы при предоставлении ежегодного от- 


артирную 


еди- 
стичное (полное) погашение кр 


ство; 
работн 


О направленные нача 
ленные на жилищное строител 
на погашение ссуд, выданных 


икам организаций; 








А 
|. 


чу 


Э)расходы на содержание жилищного фонда, находящегося на ба- 
лансе организации или финансируемого ею в порядк‹ евого 
стия. у 

Расходы организации на социальную защиту работников: 

1) начисленные и уплаченные страховые взносы в Пен‹ ИОННЫЙ 
фонд, Фонд социального страхования, фонды обязател › медицин- 
ского страхования, Федеральное агентство по занятости, включая пени, 


Уча- 


начисленные на недоимки; 

2) ВЗНОСЫ В негосударственные пенсионные фо Н 

3) страховые платежи (взносы), уплачиваемые ор! ией по 
договорам личного, имущественного и иного страхован! п ЬЗу сво- 
их работников за счет средств организации; 

4) взносы на добровольное медицинское страхование работни- 
КОВ за счет средств организации: 

5) выходное пособие при прекращении трудового догов‹ ра; 

6) суммы, выплаченные уволенным работникам на период гру- 
доустройства в связи с ликвидацией организации, сокращением 
численности или штата работников: 

7) суммы, выплаченные за счет средств организации в возмеще- 
ние вреда, причиненного работникам увечьем, профессиональным за- 
болеванием либо иным повреждением здоровья, связанным с испол- 
нением ими трудовых обязанностей, а также иждивенцам погибших: 

8) компенсации работникам морального вреда, определяемые 
судом; 

9) оплата материальной помощи, предоставленной отдельным ра- 
ботникам при особых обстоятельствах; 

10) расходы по оплате организациям здравоохранения услуг, ока- 
зываемых работникам, за счет средств организации; 

11) оплата путевок работникам и членам их семей на лечение, от- 
дых за счет средств организации; 

12) расходы на содержание (включая амортизацию) медпунктов, 
профилакториев, домов отдыха, находящихся на балансе организации 
или финансируемых ею в порядке долевого участия; 

13) расходы на приобретение медикаментов для лечебно-профи- 
лактических учреждений; 

_ 14) надбавки к пенсиям работающим в организации, единовремен- 
ные пособия уходящим на пенсию ветеранам труда, выплачиваемые 
за счет средств организации; з 
— 15) оплата абонементов в группы здоровья, оплата расходов по 


протезированию и других подобных расходов. 

















Расходы на профессиональное обучение: 
1) расходы по содержанию учебных зданий и помещени 
хся на балансе организации или финансиру 





й, находя- 
я емых ею в порядке до- 


к 
чеоных заведениях; 


ть & `` левого участия; р 
о, \ 2) расходы на платное обучение работников ву 









я 
, типендии работникам, состоя те 
. Упл 3) сти Г | кам, состоящим в списочном составе и на- 
м, ленным организациями на обучение в учебные зз 
ином прав р =. Учение в учебные заведения, выпла- 
пни: м чиваемые за счет средств организации; 
ди Цин; 4) другие расходы по подготовке и переподготовке кадров (напри- 
ИСК мер, оплата нештатных преподавателей) 
Расходы на культурно-бытовое обслуживание: 
Кращен 1) арендная плата за помещения для проведения учебных, куль- 
енн ИН уд турно-массовых, физкультурных и спортивных мероприятий; 
ЫМ ы 2) расходы по содержанию столовых, библиотек, клубов, спортив- 
ы | ; убов, 
{ией органи Ч ных сооружении, дошкольных у‘ ‹дений, находящихся на балансе 
‹ Заид организации или финансиру емых ею в порядке долевого участия; 


3) возмещение платы родите тей за детей в дошкольных учрежде- 
тс дителей за детей в дошкольных учрежде 
Рредств Органиаии ниях ит.; 

М увечьем, профкинкя 4) расходы организации на проведение вечеров отдыха, дискотек, 


спектаклей, концертов, лекций, диспутов, встреч с деятелями науки 


и искусства, спортивных мероприят ий; 
5) расходы организации на приобретение театральных костюмов, 


спортивной формы, спортивного инвентаря или оплаты за их прокат; 
6) расходы на организацию кружков, курсов, студий, клубов, на- 
родных университетов, факультетов, выставок-продаж изделий само- 
деятельного творчества, ярмарок, игровых комнат для детей и т.п.; 
Т) оплата путевок работникам и членам их семей на экскурсии, 
_ Путешествия, оплаты занятий в спортивных секциях за счет средств 
‘организации; 
® 8) расходы по возмещению 
скаемую подсобными хозяйствами для о 
отников организации; & 
_ 9) м организации по обустройству садоводческих товари 















ценовой разницы на продукцию, от- 


бщественного питания ра- 









ные к ранее приведенным 





атраты на рабочую силу, не отнесен 


икационным группам: 
ндировочные расходы, 


акже подъЪ- 





включая суточные, ат 






м общего пользова- 
ранспортом, 





езда к месту работы транспорто 
маршрутами, ведомственным Т 
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3) стоимость льгот по проезду работников железнодорожного, 
авиа-, морского, речного, автомобильного транспорта и городского 
электротранспорта, транспортного строительства 

4) оплата стоимости проезда работников и членов и в 
сту отдыха и обратно (включая предприятия, расположенные в рай- 
онах Крайнего Севера, приравненных кним мест! х) тлата стои- 
мости багажа; | 

5) стоимость выданных бесплатно форменной ‹ ›бмунди- 
рования, остающихся в личном постоянном пользо ли суммы 
льгот в связи с их продажей по пониженным ценам 

6) стоимость выданной специальной одежды, о ги других 
средств индивидуальной защиты, мыла и других моющих средств, обез- 
вреживающих средств, молока и лечебно-профилактического питания 
или возмещения затрат работникам за приобретенные ими специаль- 
ные средства; 

7) надбавки к заработной плате, выплаченные работникам от- 
дельных отраслей экономики в связи с подвижным (разъездным) ха- 
рактером работы; 

8) оплата полевого довольствия: 

9) надбавки за вахтовый метод работы, за выполнение монтаж- 
ных, наладочных и строительных работ, выплаченные за каждый ка- 
лендарный день пребывания на месте производства работ; 

10) расходы при переводе работников на работу в другие местно- 
сти. 

Другие затраты на рабочую силу: 

1) налоги, связанные с использованием рабочей силы, включают 
плату за привлечение иностранной рабочей силы и другие платежи, 
связанные с использованием рабочей силы, в соответствии с действу- 
ющими нормативными актами (транспортный налог, сбор на нужды 
образовательных учреждений, целевой сбор на содержание милиции, 
целевой сбор на благоустройство территории, целевой сбор на нужды 
образования); 

2) доходы поакциям и другие доходы от участия работников в соб- 
ственности организации (дивиденды, проценты, выплаты по долевым 
паям итд.); 

_ 3) вознаграждения членам совета акционерного общества, учре- 
щим в списочном составе работников акционерно- 
Чаи а 


х семей кме- 


ных (государственных и негосударствен- 
п менной нетрудоспособности, 
по уходу за ребен- 








лата (доплата) труда молодым р 
вх, оо агентства по занятости, от 
Г семейного отдыха; 

Г авторские вознаграждения, выплаче 
зй издание и иное использов 
ание, и 
ы искусства, изобретений; 
о 6) дополнительные виды оплаты труда и социальных льгот, на- 
нные работникам за счет средств федерального бюджета, субъек- 
ом ерации и местных бюджетов, включая выплаты в районах, под- 
ь ихся радиоактивному загрязнению; 
в учащимся, не состоящим в списочном составе и на- 
Т) стипендии у 12 МС ‹ чно 
ТМ организацией на обучение в учебные заведения; 
а нсации женщинам, находившимся в частично оплачива- 
р Е уходу за ребенком, сверх пособий по социальному 
ке ходу за р 
емом отпус ) 
я тельство ж ъектов соци- 
во расходы на капитальное строительство жилья и объе 


альной сферы. 


ее” 
аоотникам за счет Средств 
тлата санаторно-курортного 


нные по договорам на со- 
ание произведений науки, литерату- 
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Унифицированная форма № Т-3 


_ наименование организации 


Номер 
документа 


Коли- 
чество 


Должность 
(специальность, профессия, 
разряд, класс (катего- 
рия) классификации 


штатных 
единиц 


Приложение 2 


Утверждена постановлением Госкомстата России 
от 5 января 2004 г, № 1 


Код 


0301017 


Форма по ОКУД 
по ОКПО 


Дата 
составления 


УТВЕРЖДЕНО 


Приказом организации от < » 20 г. № 


Штат в количестве единиц 





т + 
Всего, руб. 
(гр. 5 + гр. 6 + 
+ гр. 7 + тр. 8) 


Тарифная 
ставка 
(оклад) 

ипр., руб. 


Надбавки, руб. Приме- 


чание 
































должность 


личная подпись 


личная подпись ра‹ шифровка ПОДИИсИ 





расшифровка подписи 





Всего, руб 


(Гр. 5 * гр 6+ 
* 272. 7 * гр. в) 





Характеристика теорий трудовой вое 
ы : ваци 


Приложение 3 


и 





Название теории, 
авторы 





Основная концепция 





Классическая теория 


научного менеджмента ваны в труде, если 


(Фредерик Тейлор, 
Фрэнк Гилбрет, 
Гарри Грант и др.) 


Теории ХиУ 
(Дуглас МакГрегор) 


Теория 2 
(Уильям Оучи) 


забот! } | 

Работ НИКИ организации В значительной ст 
- Те 

материальное вознагр 


атами их тр\ 


пени заинтересо- 
аждение тесно свя- 
стимулирование г. 
твенных показа- 


зано с рез : 
1 Денежное 


единство за ВЕ 
ДИН а высоких производс 





работать «от рождения», поэтому они 
\ТЬ ТОЛЬКО ПОД ПОСТОЯННЫМ наблюдением 
(теория Х) Другие сами мотивируют 
сть трудиться и находят внутреннее 
уде, правда, если для этого созданы 
1 (теория У) 








тнике организации, качестве трудовой 
жЖ и, пру течение работников к групповому принятию 
решении т предпосылки раскрытия их потенциала 





Теория человеческих 
отношений 
(Фредерик Дж. 
Ретлисбергер, 

Элтон Мэйо, 

Ренсис Лайкерт) 


Ключевым фактором мотивации является руководитель. 
Именно руководитель должен дать почувствовать работнику, 
что он является членом коллектива и занимает в нем важное 
место. При этом исповедуется демократический стиль 
руководства 





Теория иерархии 
потребностей 
(Абрахам Х. Маслоу) 


Фактор «2» 
(Фредерик Герцберг) 


_ ностей) и использ 


о высших потребносте 


В иерархии потребностей выделяют пять уровней: 
1) физиологические потребности; 2) потребность в безопас- 
ности (как физической, так и экономической); 3) ее м. 
НОСТЬ В любви, принадлежности (социальные т ности); 
< н5 ность 
4) потребность в уважении, признании; 5) потре и 
в самовыражении. Если удовлетворены потИОЗИОС к 
С ‚ 
уровней, то для мотивации работника к труду ну т 
зировать следующий, более высокий уровень потр 
й ии выделяются 
ли трудовой мотивац ] 
я р кие факторы; 2) моти 
оры поддержки (поли- 
аботная 
степень 
плата, межличностные ори 
непосредственного контроля за р: 
ный характер и могут ть ы 
но они нея 
летворенности, ыы ко 
рами. К мотиваторам о ет 
изв 
Г не бб ‘сама по себе, 
ственное признание, р т: рая 
и возможность карьерн 


й (уд 
аздражителе 
устранение раздр: вание мотив 


й) 





Продолжение 








Название теории, Основная концепция 
авторы 





Теория заученных Выделяются три доминирующие пот] ебнос Т тричастно- 

потребностей сти (аффиляция)); 2) власти; 3) успеха. Путех ›вления 

(Дэвид МакЛелланд) порядка вознаграждения (признание, прод е} по слу- 
жебной лестнице, достижение определенн венного 
положения ит.п.) и усиления ожидания кдение 
будет результатом лучшего пов НИЯ ИЛ но . 
усилить мотивацию более производите < Т ННОИ 
работы 





Теория ЕВС Выделяют три группы потребностей: 1 
(Клейтон Альдерфер) ствования (выживание, физическое 6 
труда) — Ехёепсе №ее4$5; 2) потребности в св 
ностные связи, установление контактов, ува 
личности) — Ке/[аёедпез; №ее45; 3) потребност 
реннее стремление к развитию творческого по 1 
к самореализации) — Стошёй № е 45. Согласно ЕВС-теории 
отвергается жесткая иерархия 





Теория установки Сознательные потребности работ ника определяют его 
целей (Эдвин А. Локе) действия. Цель будет воздействовать на прилагаемые усилия 
и влиять на выбор поведения 





Теория изменения Поведение может быть управляемо, уточнено и изменено 
поведения, теория благодаря определенным изменениям в системе поощрений 
подкрепления (Беррес и наказаний 

Фредерик Скиннер) 





Теория предпочтений, Мотивация поведения работника определяется тремя фак- 

ожиданий У/Е торами: 1) силой уверенности в том, что конкретные дейст- 

(Виктор Врум) вия приведут к конкретному результату; 2) силой уверенно- 
сти в том, что конкретный результат приведет к конкретному 
вознаграждению; 3) привлекательностью или приемлемо- 


стью вознаграждения. Сила мотивации есть функция от сум- 
мы валентностей результатов (включая инструменталь- 
ность), умноженных на ожидание, причем валентность 

(У— Ишепсе) — это устойчивость предпочтений работника 
относительно конкретного результата 

(У- +1, 0, -1); инструментальность или значимость 

(Г— тзбитетаШу) — это эталон субъективной оценки ра- 
ботника: ведет или не ведет исходное действие к достижению 
поставленной цели (-1 < 1< +1); ожидание (Е— Ехресапсу) — 
это вероятность достижения определенного результата 
(0<Е<1) 


Основным источником трудовой мотивации является 
_ беспристрастность или справедливость, которую работник 
ве. Если отношение 
_ отдача — выход», которое получает работник (вознагражде- 
8 к вкладу — входу» в выполнение работы оказывается 
‘ И аналогичным соотношениям 





Название теории, 
авторы 





> Продолжение 
Эсновная концепция 





у других работников, то это признак несправ 

и соответственно предпосылка ВИНОВЕН 
ческого напряжения. В соответствии с данной мы 
адекватность вознаграждения оценивается по ик. 
«входа» и «выхода» ен 


Комплексная процес- 
суальная теория 
мотивации 

(Лайман Портер, 
Эдвард Лоулер) 


Теория «математиче- 
ского» ожидания 
(Джон Аткинсон, 

Н. Физер) 


ЗклЮчЧ 
справедливо 
1) затрачен! 
ченные р. 
ворения. О 


ы теории ожиданий и теории 


гся на пяти переменных величинах: 


р. 
2) восприятие, ожидание; 3) полу- 
вознаграждение; 5) степень удовлет- 
›д: результативный труд ведет 


еализации определенной задачи 
цими которой являются сила моти- 
ва производ а, субъективная вероятность (ожи- 
дание ь п ательность задачи (валентность) 





Мотивация 
есть фун 





Теория атрибуции 
(Фриц Хайдер) 


Внутренние силы (личные качества, такие, как способности, 
усилия, утомляемость) и внешние силы (свойства окружа- 
ющей среды), дополняя друг друга, определяют поведение 
работника. Теория атрибуции — это теория о том, как люди 
объясняют поведение других: приписывают ли они причину 
действий внутренним диспозициям человека (чертам харак- 
тера, мотивам и установкам) или внешним ситуациям 





Теория контроля 
(Уильям Глассер) 


Теория представи- 
тельства 


(Мишель Дженсен, 
ъям Мексинг) 
_ Теория 
1 мы П. Кэмпбелла, 
_ Марвина Д. Даннетта, 


“Карла Е. Уэйка мл. 


Связана с ощущениями работника, а именно с тем, насколько 
он контролирует свою производственную деятельность. 
Считается, что от осознанного контроля зависит удовлетво- 


ренность трудом 


Ключевым моментом теории является то, что интересы 
собственников организации иее работников могут ета 
чаться, причем это расхождение можно уме 
ством установления соответствующих вознагра: 


Мотивирующее воздействие на людей и: № ь 
ние того, насколько настоятельны их потре и 
ния, насколько их действия побуждают к ыы: зе 
поставленной цели и каких результатов достиг 

люди при подобных обстоятельствах 


ая спец 
и профессиональн 
Организационная и пр ф т работнико 


развивать желание и возможнос 
вать целям организации 


иализация могут 
в соответство- 


я: 1) «про; ‚ВИ: ющиеся ввер. » — те, кто 
) «пр. двига! 2) 


Предложена тройн 
ного приспособлени 
понимает и прин 
ферентные» — Те, 


не отвечает ее 





Продолжение 





Название теории, 
авторы 


Основная концепция 





Теория 
Вернера Зигерта 
и Лючии Ланга 





Критерий оптимальности мотивации и поощр 
обеспечение взаимной удов тетворенно‹ 
(руководства) и индивида. Внимани‹ 

на эмоциональной стороне производстве! 





Теория В. Арнольда 


Результативность мотивации опред. 

и качеством усилий, а не их суммирова 1 ›одуктив- 
ность мотивации усиливается энерги у зленности 
поведения, продвижением личности к э‹ ым 

для организации поступкам 





Концепция редизайна 
труда (Дж. Хакман 
и Грег Олдхэм) 


Мотивированность работой следует измерять с помощью 
следующих пяти характеристик: 1) разнообрази боты 

2) законченность работы; 3) значимость работы; 4) автоном- 
ность в работе; 5) обратная связь (возможность оценки 


результатов собственных усилий) 





Теория Томаса Стюарта 


Работа с персоналом требуе т создания комплексных 
мотивационных программ. При этом рабо тники организации 
получают в свои руки четыре символа освобождения: 
информацию, знания, власть и вознаграждение 
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